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Denne oppgaven omhandler teorien om disruptiv innovasjon og disruptiv innovasjons rolle i en 
norsk kontekst. Vi har avgrenset oppgaven til å se på hvilke av teoriens faktorer som kan 
identifiseres i fem utvalgte konsepter som inngår i den norske bedriften Askeladden & Co. Vi 
har brukt kvalitativ metode og samlet inn data ved hjelp av individuelle intervjuer av daglig 
leder for de forskjellige konseptene i Askeladden & Co.  Alle informantene har jobbet tett opp 
mot deres respektive konsept sine prosesser og tilbyr en unik innsikt i hvordan disruptiv 
innovasjon utfolder seg i en norsk kontekst. Etter å ha gjennomført en litteraturgjennomgang 
hvor vi gjennomgikk foreliggende litteratur om disruptiv innovasjon kartla vi et mønster av åtte 
faktorer som vi brukte som ramme for datainnsamling og for å måle konseptene opp mot 
disruptiv innovasjon. De åtte faktorene som vi identifiserte i litteratursøket er: omfattende 
forståelse av kundebehov, å dra nytte av overshooting, teknologi, forretningsmodell, billig og 
initielt dårligere, nisjemarked, fleksibel strategi og timing. Disse identifiserte faktorer la videre 
føringer for analysen. Av analysen fant vi at de fleste av våre åtte identifiserte elementer kan 
identifiseres i fire konsepter av vårt utvalg. I tillegg fant vi i analysen tre elementer som viker fra 
teori og litteraturen vi har funnet om disruptiv innovasjon. Dette er informantenes smale 











Denne bacheloroppgaven er en avsluttende del av studieprogrammet kreativitet, innovasjon, og 
forretningsutvikling ved Høyskolen Kristiania. Oppgavens tematikk vil i hovedsak omhandle 
disruptiv innovasjon, hvor problemstillingen vil føre oss nærmere inn på hvordan fenomenet kan 
identifiseres i norsk kontekst i gründerbedriften Askeladden & Co.   
 
Som en del av et emne som omhandler forretningsmodeller og entreprenøriell strategi ble vi først 
introdusert for teorien om disrupsjon i innovasjon. Med førsteamanuensis Ranvir Rai i spissen ble 
teorien et interessant tema. I denne avhandlingen har vi nå fått muligheten til å gå mer i dybden 
på teorien, og det har vært særlig interessant å se på hvordan den kan identifiseres og gjøre seg 
gjeldende i de fem forskjellige konseptene i vårt respektive utvalg. Vi sitter igjen med gode 
erfaringer hvor arbeidet har gitt oss minnerik og viktig læring. 
 
Vi vil rette en spesiell takk til våre informanter som har gjort oppgaven mulig å gjennomføre. Alle 
har gitt oss svært interessante samtaler gjennom åpenhet samt fleksibel og verdifull tid. Videre 
vil vi takke våre veiledere, Marte Cecilie Morch og Kristin Undheim, som har gitt enormt god 
støtte, gode innspill og konstruktive tilbakemeldinger underveis i prosessen. Vi vil også takke 
Ranvir Rai for innledende inspirasjon samt kloke ord underveis. Og ikke minst våre respektive 
som har stilt opp med støtte i når rullegardinen har gått ned.  
 
Til slutt vil vi takke hverandre for et fantastisk samarbeid. Til tross for at vi har sittet på hver vår 
kant av vårt langstrakte land har vi ledd, grått og støttet hverandre og hatt hverandres selskap 
over Zoom hver eneste dag. Etter å ha gjennomført samtlige oppgaver sammen har vi ikke bare 
opparbeidet et godt team, men også et flott vennskap.  
 
 
Takk, og god lesing! 
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Innledningsvis vil vi klargjøre enkelte begreper som vil gå igjen i oppgaven. Dette for å 
tilrettelegge for best mulig gjennomgående forståelse for leseren. 
 
Disruptiv innovasjon: “En prosess, der et mindre selskap med færre ressurser lykkes i å utfordre 
større, etablerte bedrifter.” (Christensen, Raynor, and McDonald 2015, 46). 
 
Faktormarked: Et marked der innsatsfaktorer for produksjon kjøpes og selges (Holden og Hansen 
2018) 
 
Fullkommen disruptiv innovasjon: Når en innovasjon har gjennomgått en disruptiv prosess og 
videre har tatt over en større andel av, eller hele massemarkedet (Christensen 1997). 
 
Innovasjon: «Innovasjon er en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse 
eller organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for å skape 
økonomiske verdier.» (Nærings- og fiskeridepartementet 2009). 
 
Inkrementell innovasjon: Små, trinnvise forbedringer av eksisterende produkter/tjenester hvor 
forbedringene har noe nytt ved seg. De er typisk raske å gjennomføre og påvirker 
markedsdynamikken i liten eller ingen grad, men bidrar til kortsiktig konkurransedyktighet 
(Nieminen 2019; Hopp et al. 2018). 
  
Muliggjørende teknologi: Utvikling i teknologi som skaper muligheter for endring i utvikling av 
eksisterende løsninger. Kontinuerlig ny teknologi gir kontinuerlig muligheter for å oppdatere 
måten løsningene er utformet på, hvor deler av løsningen i økende grad blir overlatt til teknologi 
(Teece 2018) 
 
Overshooting: Når bedrifter stadig forbedrer sine produkter og tjenester ved hjelp av 
inkrementell innovasjon, som igjen fører til at produktet/tjenesten har for mange 
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ytelsesegenskaper som kunden egentlig ikke ønsker eller har behov for (Christensen, Raynor, and 
McDonald 2015).   
 
Potensielt disruptiv innovasjon: Når en innovasjon har trekk som kjennetegner disruptiv 
innovasjon, og dermed har et potensiale for å oppnå fullkommen disrupsjon ved å befinne seg i 





Oppgaven vår er ledet av en genuin nysgjerrighet og optimisme rundt effektiviserings- og 
innovasjonspotensialet til disruptive selskaper. Vi har siden oppstarten av våre studier vært 
eksponert for disrupsjonslitteraturen, hvor grunnleggeren av det teoretiske begrepet disrupsjon 
Clayton Christensen (2015) har vært en lojal følgesvenn gjennom studieløpet. Dog, litteraturen 
på disruptiv innovasjon i kontekst av norske selskaper er mangelfull og vi opplever begrepet 
under fare for å bli utvannet og misforstått. Vårt ønske med denne oppgaven er å bidra til en 
klargjøring av begrepet disruptiv innovasjon under konteksten av norske selskaper. Ved en bedre 
forståelse for disruptiv innovasjon vil vi gi bedre anledning til å predikere fremtiden - i hvert fall 
hvilken innovasjon som vil ha anledning til å fundamentalt forstyrre et marked.   
 
Vi er samstemte med Sandbergs (2018) påstand om at “disrupsjon hverken er noe uforståelig 
eller uforutsigbart. For å gripe mulighetene disrupsjon gir, gjelder det for ledere å dissekere 
disrupsjon og forstå mønstrene” (Tonje Sandberg 2018). Med denne oppgaven etterstreber vi 
nettopp å bidra til å klargjøre dette begrepet ved å dissekere begrepet ved å forstå det fra ulike 
perspektiver, og deretter drøfte hvordan det kan forstås i forhold til Askeladden sine konsepter. 
 
Basert på litteraturgjennomgangen har vi funnet åtte faktorer som videre har gitt retning for 
innsamling av data. Datainnsamlingen foregikk gjennom individuelle intervjuer med daglige 
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ledere i konsepter under en bedrift som bli beskrevet som disruptiv i norske medier (Deloitte 
2020; Knutsen 2019). De åtte faktorene ble igjen benyttet som ramme for videre analyse og 
tolkning, hvor vi avdekket gjenkjennbare faktorer fra teorien i tillegg til elementer som ikke ble 
belyst i teorien. 
 
Ved dette håper vi at det skal bli enklere å bruke disrupsjonsteorien sin logikk for å innovere mot 
å fundamentalt endre og effektivisere måten en tilbyr kundene verdi. Balen et. al (2018) 
postulerer dette på en humoristisk måte: “In the start-up world, the disruptor is the cool kid on 
the block, the one who’ll change the world — or at least the products you’ll buy and how you buy 
them”. 
1.1 Bakgrunn 
Gjennom tre år på et bachelorprogram som omhandler innovasjon og forretningsutvikling, har vi 
tilegnet oss et bredt spekter av kunnskap når det gjelder å starte og utvikle bedrifter. Når vi nå 
nærmer oss innspurten i studieløpet, sitter vi likevel igjen med en nysgjerrighet rundt hva som 
virkelig skal til for å lykkes med en start-up. Vi har lært om flere faktorer som kan øke sjansen for 
å lykkes, men ikke funnet en suksessoppskrift på hvordan en som nykommer overlever i et 
marked.  
 
Det er et faktum at 9 av 10 start-ups feiler (Why Startups Fail And How Yours Can Succeed 2011). 
Det norske selskapet Askeladden & Co ser ut til å utfordre denne statistikken, og det er ingen tvil 
om at startup-fabrikken fanger oppmerksomhet og interesse. I løpet av få år har de mestret å 
utfordre flere norske bransjer med nye, innovative tjenester som blåser nytt liv i måten en tilbyr 
kundene verdi. Hva er det med Askeladdens tjenester som ser ut til å være så attraktivt for norske 
forbrukere? 
 
Norske medier omtaler startup-fabrikkens konsepter som disruptive (Deloitte 2020; Knutsen 
2019). Den raskt voksende porteføljen av konsepter ga oss dermed motivasjon til å se nærmere 
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på disruptiv innovasjon og hva som kjennetegner denne typen innovasjon, samt hvilke av 
litteraturens faktorer som kan identifiseres i Askeladden sin utvikling av de ulike konseptene.  
1.2 Askeladden & Co 
Askeladden & Co (2021) er en startup-fabrikk som stadig starter nye selskaper på tvers av 
bransjer. Deres reise startet i 2016 med den suksessfulle etableringen av frisørkjeden Cutters 
(Askeladden & Co n.d.). To av grüderne ble så med å starte Askeladden. Askeladdens mål er å 
muliggjøre suksess for sine folk ved å bygge verdens beste gründerselskaper. De går inn i 
tradisjonell service, servering og underholdning, med kundesentrerte, lønnsomme og raskt 
voksende konsepter, drevet av flinke folk og smart teknologi. Slagordet “Hold det enkelt” 
reflekteres av konseptene som satser på nye forretningsmodeller som utfordrer den tradisjonelle 
bransjen ved å gjøre ting enklere, billigere og mer tilgjengelig. I løpet av kort tid har Askeladden 
& Co lyktes i å etablere ni andre bedrifter i forskjellige bransjer (Askeladden & Co 2021).  
 
Figur 1: Modellen viser Askeladden sine konsepter fra første lansering og frem til i dag. 
 
Når Askeladden & Co trer inn i ulike bransjer, ser det ut til at deres konsepter utfordrer 
eksisterende aktører i bransjen. Askeladdens evne til å forstyrre de eksisterende markedene de 
går inn i ga oss driv til å se nærmere på utviklingen av de ulike konseptene. 
 
De ulike konseptene er selvstendige bedrifter under Askeladden-paraplyen, og vil bli betegnet 





1.3 Formål og problemstilling 
 
Formålet med studien er å avdekke i hvilken grad prosessene i A&COs konsepter samsvarer med 
foreliggende litteratur innen disruptiv innovasjon. Etter gjennomgang av nærmere 30 år med 
forskning på disruptiv innovasjon fant vi svært lite litteratur på feltet om norske bedrifter, i et 
norsk perspektiv. Vi ønsker å bidra med å fylle dette hullet gjennom å utforske hvordan disruptive 
prosesser utspiller seg i norske selskaper.  
På grunnlag av oppgavens aktualitet og formål har vi definert følgende problemstilling: 
 
      Hvilke av teoriens disruptive faktorer kan identifiseres i Askeladdens konsepter? 
 
1.4 Avgrensning 
På bakgrunn oppgavens omfang med begrenset tid og ressurser har vi foretatt noen 
avgrensninger. Problemstillingen gir en naturlig avgrensning for vårt forskningsområde til det 
norske markedet og hvordan litteraturens faktorer korresponderer med Askeladdens konsepter. 
For å sentrere det teoretiske grunnlaget for oppgaven har vi tatt utgangspunkt i Clayton 
Christensen sin teori om disruptiv innovasjon.  
 
Videre har vi sett på disruptiv innovasjon fra en medgrunnlegger sitt perspektiv gjennom å 
intervjue gründerne av virksomheter under Askeladden-paraplyen. Gjennom en 
litteraturgjennomgang har vi identifisert åtte faktorer som kjennetegner en disruptiv 
innovasjonsprosess som vi vil ta i bruk for å analysere konseptene. Vår oppgave evaluerer ikke 
virksomhetene ut fra hva som er hensiktsmessige løsninger for å holde seg i den disruptive 
prosessen eller bli disruptive.  
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1.5 Oppgavens struktur og oppbygning 
Oppgaven er delt inn i 7 hoveddeler. Innledningen vil bestå av en redegjøring av bakgrunn for 
valgt problemstilling samt hvilke avgrensninger som er gjort. Deretter har vi utarbeidet en 
oversikt og begrepsavklaring, etterfulgt av litteraturgjennomgangen som tar for seg teorien om 
disruptiv innovasjon fra begrepets opprinnelse til i dag. Av litteraturgjennomgangen har vi 
identifisert åtte faktorer som vil utdypes i del 4.0. Videre vil vi gjøre rede for vår metodiske 
tilnærming, hvor vi blant annet vil se på forskningsdesign, utvalg og avgrensning, gjennomføring, 
koding og analyse. Med utgangspunkt i de åtte identifiserte faktorene vil vi deretter foreta oss 
en analyse av konseptene som former vårt utvalg. Avslutningsvis vil vi ut fra analysen svare på 
problemstilling i konklusjonen i del 7.0. 
     












Figur 2: Modellen er en visuell og forenklet fremvisning av oppgavens struktur og oppbygning. 
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2.0 Disruptiv innovasjon 
Ordet disrupsjon stammer fra det engelske disruption som betyr 'forstyrrelse, omveltning og 
oppløsning´. Satt sammen med ordet innovasjon betyr disruptiv innovasjon en nyskapende 
forstyrrelse og omveltning. Vi har valgt å bruke det fornorskede begrepet “forstyrre” (NAOB 
2021).  
 
Clayton Christensen var en av de første som ga denne typen innovasjoner mye oppmerksomhet, 
og definerer disruptiv innovasjon som “en prosess, der et mindre selskap med færre ressurser 
lykkes i å utfordre større, etablerte bedrifter” (Christensen, Raynor, and McDonald 2015, 46). 
Dette gjennom å forstyrre eksisterende markedsdynamikker, bransjenormer og prosesser ved å 
tilby nye tjenester eller produkter som tilbyr kundene verdi på en annen måte som ofte er 
enklere, billigere og mer tilgjengelig enn eksisterende løsninger.  
  
Som vi ser, innleder Christensen sin definisjon med at disruptiv innovasjon er en prosess. Vi 
forstår det slik at innovasjoner kan befinne seg i en disruptiv prosess uten å lykkes i å ende opp 
som en fullkommen disruptiv innovasjon. At en innovasjon opprettholder retningen mot 
disrupsjon er altså ikke gitt, og det har vist seg at enkelte faktorer bør finne sted for å øke sjansen 
for dette.  
 
Gjennom en grundig litteraturgjennomgang i del 3.0 har vi identifisert åtte faktorer som skal bidra 
til at bedrifter opprettholder en posisjon i den disruptive prosessen. Faktorene vi har identifisert 
er: Kundebehov, overshooting, teknologi, forretningsmodell, billigere og initelt “dårligere”, 
nisjemarked, fleksibel strategi og timing. Vi vil gå nærmere inn på faktorene i del 4.0.  
 
Den grunnleggende betingelsen for å forstyrre er prosessen av å innovere. Derfor vil vi gå 




Joseph Schumpeter ses på som innovasjonens far og står bak den klassiske teorien om innovasjon 
(Blaug 2000). Ifølge Schumpeter oppstår innovasjon ved å sette sammen nye kombinasjoner ved 
hjelp av eksisterende innsatsfaktorer. Dette kan skje gjennom introduksjon av; nye varer eller 
tjenester, ny produksjonsmetode, nytt marked, ny råvarekilde for halvfabrikata eller nye måter 
å organisere en organisasjon/bransje på (Schumpeter 2000). 
Hovedessensen i Schumpeters beskrivelse av innovasjon går igjen i Regjeringens offisielle 
definisjon: «Innovasjon er en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller 
organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for å skape 
økonomiske verdier.» (Nærings- og Fiskeridepartementet 2009). Innovasjon handler dermed 
stort sett om å skape noe nytt som gjerne fører til forbedring av det eksisterende. 
 
I nyere tid skiller vi mellom tre ulike grader av innovasjon som forklarer hvor omfattende 
påvirkning innovasjonen har i markedet. Vi skiller mellom; inkrementell-, radikal- og disruptiv 














Figur 3: Modellen visualiserer inkrementell, radikal- og disruptive innovasjoner basert på grad 
av verdiskapning og endring. 
 
I følge Schumpeter er det innovasjon som bringer samfunnet fremover. I sitt arbeid med 
forretningssyklus viser han til innovasjon som resulterer i det han kaller kreativ destruksjon. 
Schumpeter teoretiserte kreativ destruksjon i 1942, og beskriver det som ny teknologi, produkter 
eller tjenester som tar over for eksisterende tilbud, hvilket blant annet fører til endringer i 
arbeidsmåte, behov og konkurranseforhold (Pfarrer and Smith 2015; Schumpeter 1942, 83). 
Christensen (1995) bygger videre på kreativ destruksjon og mente at det Schumpeter egentlig 
beskrev var disruptiv innovasjon (Lepore 2014). 
3.0 Litteraturgjennomgang 
Vi oppdaget tidlig i litteraturgjennomgangen at litteraturen på disruptiv innovasjon var dominert 
av Clayton Christensens (2015) teori. Videre så vi at Christensen og andre forskere har videreført, 
utviklet og adressert teorien tilkortkommenheter hvilket har ført til revidering av teorien over 
tid. Dette gjorde det noe overveldende og vanskelig å få et overblikk hva som anses som generell 
konsensus ved bruk av teorien. For å besvare problemstillingen hvilke av litteraturens disruptive 
faktorer kan identifiseres i Askeladdens konsepter ønsker vi derfor å ta en grundig gjennomgang 
av litteraturen innen disruptiv innovasjon før vi videre systematiserte de identifiserte, 
gjentakende elementene i en disruptiv innovasjonsprosess.  
 
Litteraturen vi har benyttet har vi identifisert gjennom å bruke søkeordet “disruptiv innovasjon” 
i Google Scholars arkiv og leste gjennom alle artiklene som kom frem av søket. Vi så deretter 
hvorvidt andre har henvist til artiklene og om funnene var anerkjent og videreført av andre 
forskere. Videre supplerte vi med litteratur som var benyttet i denne forskningen. Av denne 
litteraturgjennomgangen kunne vi forme en tidslinje fra Christensen og Bower først introduserte 
begrepet i 1995, frem til i dag. Av litteraturgjennomgangen så vi også noen faktorer som gjentok 




På denne måten fikk vi bedre oversikt over hvordan rammeverket ser ut i dag basert på 
forskningen og erfaringene som har supplert teorien de siste 25 årene, samt knytte aktuell teori 
til problemstillingen.  
 
Disruptiv(e) innovasjon(er) vil heretter kunne nevnes under forkortelsen “DI”. 
3.1 Teorien om disruptiv innovasjon 
I denne delen vil vi gjennomgå de mest sentrale delene av litteraturen fra begrepets opprinnelse 
og frem til i dag for å bedre forstå hvordan teorien har blitt utviklet. Deretter vil vi se på 
utfordringer ved applisering av teorien og betydningen av å bruke teori og senere forskning for å 
få de resultatene en ønsker.  
 
Før begrepet DI ble kjent kunne litteraturen identifisere en form for innovasjon som hadde stor 
innvirkning på de etablerte aktørene i et marked (Henderson and Clark 1990; Tushman and 
Anderson 1986). Christensen og Bower var de første som navnga fenomenet i 1995 (Christensen 
and Bower 1995; Christensen, Raynor, and McDonald 2015). Christensen og Bower (1995) 
beskrev hvordan nykommere i markedet utnytter ny teknologi og et annet sett med attributter 
enn de etablerte aktørene på markedet. De viste til hvordan nykommere presterer dårligere på 
de attributtene som kunder normalt hadde verdsatt, samtidig som de tillegger markedet nye 
attributter. Produktet eller tjenesten er altså i utgangspunktet dårligere enn massemarkedet 
aksepterer, men blir adaptert av et lite nisjemarked (Christensen and Bower 1995; Sandström, 
Berglund, and Magnusson 2014). 
 
I og med at nykommerens verdiforslag ikke er interessant for de etablertes kunder, ignorerer de 
etablerte nykommeren. Christensen og Bower (1995; 1996) mener at feilen de etablerte gjør er 
å gå “up market”. Dette gjennom å fokusere på eksisterende kunder og konkurrenter ved å gjøre 
inkrementelle forbedringer på eksisterende teknologi. Dette muliggjør disruptiv innovasjon i to 
markeder som Christensen senere omtaler som “Low-end”- og “New-market” (Christensen 
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1997). Low-end strategi innebærer å konkurrere med markedsledere som tilbyr produkter som 
er mer enn gode nok, hvor kundene opplever at de etablertes produkter har attributter eller et 
verdiforslag som overgår det de selv evner å bruke eller er villige til å betale for. Her kan 
nykommeren kapre kunder som ønsker et produkt som er “godt nok” og rimeligere enn 
eksisterende tilbud (Christensen, Johnson, and Rigby 2002; 2002; Klenner, Hüsig, and Dowling 
2013). New market handler om å gå for et marked som tidligere ikke har eksistert, der 
nykommeren kan tilby et produkt dette markedet enten tidligere ikke hadde tilgang til eller hvor 
eksisterende produkter har vært for dyre eller komplekse. Low-end og new-market er ofte de 
første til å adaptere DI på grunn av nye attributter som f.eks lavere pris, større tilgjengelighet 
eller reduksjon i tidsbruk (Markides 2006a; Kohlbacher and Hang 2011; C.C. Hang, Chen, and Yu 
2011). 
 
For å identifisere hvilke attributter disse markedene verdsetter videreførte Clayton Christensen 
en idè av Tony Ulwick om at mennesker har underliggende behov som de prøver å adressere her 
og nå (Ulwick 2005). Denne idèen ble senere til teorien og rammeverket “jobs to be done” 
(Christensen and Raynor 2003). Dette er et av flere rammeverk som handler om å tilegne seg en 
genuin forståelse for hva kundene ønsker seg i en gitt kontekst. Teorien er basert på forestillingen 
om at folk kjøper produkter og tjenester for å få gjort en "jobb" (Christensen 2016). Ved å forstå 
hvilke jobber som ikke blir tilstrekkelig tilfredsstilt med dagens løsninger kan en identifisere 
muligheter i markedet og oppnå konkurransefortrinn. Hvis denne muligheten viser seg å være 
kunder som blir “overshot” i markedet åpner det for disruptiv innovasjon (Rasool et al. 2018).   
 
Nykommeren vil som nevnt gå inn i markedet med et produkt som er billigere og initielt dårligere. 
Når nykommeren derimot forbedrer sitt verdiforslag og stadig presterer bedre på de tradisjonelle 
attributtene vil de til slutt aksepteres av massemarkedet. I dette øyeblikket er det ofte for sent 
for etablerte å gjøre noe da den nye teknologien har fått et solid fotfeste i markedet (Christensen 
and Bower 1995).  
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Senere fant flere at de etablerte har for lite insentiver til å allokere ressurser til innovasjon eller 
teknologier rettet mot potensielle kunder (Christensen and Bower 1996; Christensen and Raynor 
2003; Christensen 2006; Christensen, Raynor, and McDonald 2015). Christensen (1997) 
argumenterer for at eksisterende aktører underinvesterer i disruptive teknologier, hvilket gir 
dem et dilemma: å velge å bruke tid på å utvikle disruptive teknologier, eller å fortsette med fullt 
fokus på eksisterende kunder og dermed risikere at nykommere forstyrrer markedet. 
 
I boken “The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail” vektlegger 
Christensen (1997) blant annet betydningen av ny teknologi i kombinasjon med ny 
forretningsmodell (Habtay 2012; Simmons, Palmer, and Truong 2013). Det viser seg at det var 
det ikke er teknologien alene, men nykommernes forretningsmodell som i stor grad paralyserte 
de etablerte. Dette blant annet som følge av de etablerte sine eksisterende forretningsmodeller, 
prosesser, verdier og ressurser som ikke lenger kunne anvendes profitabelt i det nye markedet 
(Christensen 1997; Habtay 2012).  
 
Av dette fant Markides (2006) at de irreversible investeringene gjorde det lite lønnsomt for de 
etablerte aktørene å gå etter nykommeren (2006). Videre oppdaget Nair og Ahlstrom (2003) at 
de som evner å ta i bruk den nye teknologien blomstrer, mens de virksomhetene som tviholder 
på den gamle har høyere sannsynlighet for å miste sin posisjon i markedet (Nair and Ahlstrom 
2003).  
 
Av ytterligere studier rundt DI finner flere (Christensen and Raynor 2003; Chang Chieh Hang, 
Garnsey, and Ruan 2015; Markides 2006b) at disrupsjon i teknologi og forretningsmodeller også 
kan innebære disrupsjon i produkter, tjenester og prosesser. Dette ved å fortsatt følge den 
opprinnelige teorien til Clayton Christensen (Alberti-Alhtaybat, Al-Htaybat, and Hutaibat 2019).  
 
Steven Si og Hui Chen (2020) mener derimot at en innovasjon i seg selv ikke nødvendigvis er 
disruptiv. Prosessen som fører til endringer i markedets spilleregler er derimot disruptiv. 
Prosessen gjør seg gjeldende gjennom to faser som baseres på Christensens opprinnelige teori 
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(Christensen, Raynor, and McDonald 2015). Den første fasen handler om å etablere seg i low-end 
eller new-market ved å være “dårligere” på noen attributter verdsatt av massemarkedet, men 
med enkelte nye og forbedrede attributter som verdsettes av et nisjesegment - et segment som 
blir oversett av de største markedsaktørene. Den andre fasen er en utviklingsfase hvor 
attributtene som også verdsettes av massemarkedet utvikles og forbedres, og konsumenter i 
massemarkedet ser verdien i innovasjonens nye attributter. Til slutt fører dette til at 
innovasjonen tar markedsandeler av etablerte aktører og disrupsjon har dermed funnet sted (Si 
and Chen 2020). 
 
Petzold, Landinez og Baaken (2019) gjennomførte en systematisk litteraturgjennomgang av DI og 
fant blant annet at teorien kan struktureres som en tredelt prosess bestående av (1) 
introduksjonsfasen, (2) nisjefasen og (3) massemarkedsfasen. Artikkelen skiller seg fra Si og Chen 
(2020), ved at Petzold m. fl. I tillegg inkluderer en introduksjonsfase - nemlig tiden før lansering. 
De visualiserer også prosessen som en sti, der de ulike fasene vil være preget av interne og 
eksterne hendelser og mekanismer som vil ha en innvirkning på om innovasjonen fortsetter på 
den disruptive stien eller ikke (Petzold, Landinez, and Baaken 2019).  
 
Som forskere før dem (Markides 2006b; Hopp et al. 2018; Anthony et al. 2008; Christensen and 
Raynor 2003) ser Petzold, Landinez og Baaken (2019) verdien av å innledningsvis fokusere på en 
nisje slik at risikoen for at markedsledere reagerer og responderer aggressivt reduseres. Videre 
legger de vekt på fleksibel strategi der nykommeren er åpen for å endre seg i takt med markedet 
og kundebehov, i parallell med å forbedre både eksisterende og nye ytelsesegenskaper.  For å 
kunne nå massemarkedet ser de også at det er kritisk at nykommeren har tilstrekkelig med 
ressurser til å forbedre egenskaper verdsatt av massemarkedet (Petzold, Landinez, and Baaken 
2019; Chen and Turut 2013). Det er her en kan begynne å karakterisere innovasjonen som 
fullkommen disruptiv, hvor det skjer eventuelle forstyrrelser i eksisterende marked (Petzold, 
Landinez, and Baaken 2019, 162). Igjen betyr dette at DI er en prosess og ikke en hendelse som 
oppstår på et spesifikt tidspunkt (Christensen, Raynor, and McDonald 2015). Med andre ord kan 
nykommere befinne seg i en DI-prosess uten at produktet eller tjenesten vil ende opp som DI. 
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For å øke sjansen for å skape DI poengterer de viktigheten av tilstedeværelse av kontinuerlig nye 
teknologier, som gir mulighet for bruk av disse i ny innovasjon. En feil enkelte nykommere gjør 
er å fokusere på inkrementelle forbedringer av tradisjonelle attributter eller eksisterende 
teknologi, fremfor å fokusere på forbedring av den disruptive teknologien, hvilket har ført til at 
de har falt av den disruptive stien (Petzold, Landinez, and Baaken 2019). 
 
I senere tid har forskere funnet at interne og eksterne hendelser og handlinger underveis vil ha 
innvirkning på om innovasjonen fortsetter på den disruptive stien eller ikke (Adner 2002; Ansari 
and Krop 2012; Bucher et al. 2003; Petzold, Landinez, and Baaken 2019). Dermed vil det være 
avgjørende hvordan disse hendelsene håndteres - hvor blant annet en fleksibel strategi som 
skaper tilpasningsdyktighet, vil være essensielt (Christensen, Johnson, and Rigby 2002; Gilbert 
and Bower 2002). Underveis i prosessen må nykommere være åpne for justeringer i strategi 
dersom de ønsker å lykkes i å skape DI. Det handler om å alltid kunne tilpasse seg endringene og 
hendelser som oppstår både i interne og eksterne omgivelser. Det krever et årvåkent blikk slik at 
en kan fange opp nye teknologier, nye behov, nye faktormarkeder, eksisterende aktørers 
reaksjoner osv. (Petzold, Landinez, and Baaken 2019; Gilbert and Bower 2002). 
 
Timing er et annet element som ser ut til å være relevant i den disruptive prosessen (Petzold, 
Landinez, and Baaken 2019; Schumpeter 2000). Timing for entré kan være med på å avgjøre i 
hvilken grad innovasjonen ender opp som disruptiv eller ikke. Dette er spesielt med tanke på om 
nykommeren evner å lansere idét det oppstår et vakuum mellom overshooting fra aktører og 
kundenes behov som nykommeren kan utnytte, gjerne ved hjelp av muliggjørende teknologier 
og faktormarkeder som er i “vinden” der og da. Timing for underliggende prosesser kan også ha 
en innvirkning. Eksempelvis vil lanseringstidspunkt som matcher utmerket med timing for viktige 
muliggjørende teknologier kunne bane vei for innovasjonen. Dersom slike teknologier ikke hadde 
funnet sted samtidig som lansering, kan nykommeren risikere å gå glipp av den disruptive 
muligheten på grunn av mangel på riktige ressurser (Petzold, Landinez, and Baaken 2019).  
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3.2 Utfordringer ved bruk av disruptiv innovasjonsteori 
Som vi ser av litteraturgjennomgangen har teorien blitt modifisert og visse tilkortkommenheter 
har blitt adressert siden introduksjonen av begrepet i 1995. Likevel mener Christensen (2015) at 
dette har blitt satt i skyggen av den opprinnelige versjonen fra 1995.  
 
Christensen påpeker at det er kritisk å ta med seg den forskningen og erfaringen som har oppstått 
siden den gang. I artikkelen “What is disruptive innovation” adresserer Christensen (2015) 
utfordringene ved at teorien blir applisert feil og viktigheten av å forstå begrepet. Han mener at 
problemet med å ikke skille ulike innovasjoner er at disse også krever ulik strategisk tilnærming. 
Feil bruk av verktøy (i kontekst), kan føre til at en ikke får resultatene en venter (Christensen, 
Raynor, and McDonald 2015; Kahn 2018). Vi ser blant annet at enkelte kun fokuserer på et lite 
knippe aspekter ved teorien. Ignoranse av de resterende aspektene har således ført til feil bruk 
av teori og dermed resultater (Yu Dan and Hang Chang Chieh 2008; Christensen et al. 2018). Dette 
fører igjen til misforståelse og forvirring rundt DI i videre forskning og praksis (Madjdi and Hüsig 
2011; Klenner, Hüsig, and Dowling 2013; Hopp et al. 2018; Christensen, Raynor, and McDonald 
2015; Molina-Morales, Martinez-Chafer, and Valiente-Bordanova 2018; Wilson and Tyfield 2018; 
Li, Porter, and Suominen 2018).  
 
Videre er det en lang rekke perspektiver og aspekter som er blitt kastet lys over siden teorien ble 
navngitt, deriblant fokus på forretningsmodellen, på teknologien, ledelse av DI, fokus på at 
disrupsjon er et utfall og ikke en prosess og fokus på at selv om det er disruptivt for noen så er 
det ikke nødvendigvis disruptivt for alle (Nagy, Schuessler, and Dubinsky 2016). Det at fenomenet 
DI har blitt tilført så mange aspekter, gjør at en enkel, samlet definisjon og redegjøring i seg selv 
kan være vanskelig å utarbeide. 
 
For bedre å forstå hvilke faktorer som har gjort seg gjeldende i litteraturen har vi gjennom 60 
artikler på feltet identifisert åtte faktorer som gjentar seg, og dermed gjør seg gjeldende i teorien 
om DI.  
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4.0 Identifiserte faktorer 
Av litteraturgjennomgangen har vi identifisert åtte faktorer som blir sett på som essensielle når 
det gjelder å bidra til at virksomheter blir i den disruptive prosessen. Faktorene vil legge føring 
for et analyseverktøy som senere benyttes i analysen, hvor vi ser på hvilke av litteraturens 
disruptive faktorer som kan identifiseres i A&COs konsepter. Det er viktig å poengtere at disse er 
faktorer som vi tolker som de mest essensielle på bakgrunn av litteraturgjennomgang og empiri 
og at dette er en forenkling av konseptet. Faktorene vi har identifisert systematiseres med 
tilhørende litteratur i figur 4.  
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Figur 4: Modellen viser de åtte identifiserte faktorene, samt litteratur som er inkludert for å 
belyse hver av dem. 
 
Videre vil vi se nærmere på hvordan litteraturen beskriver de åtte identifiserte faktorene, samt 
trekke frem de viktigste komponentene i hver av dem. For ryddighetens skyld er faktorene 
beskrevet hver for seg, men disse vil i praksis fungere i synergi.  
 
4.1   1: Omfattende forståelse av kundebehov 
Av litteraturgjennomgangen ser vi at det er avgjørende å bruke tilstrekkelig med tid på å forstå 
kundebehov (Rasool et al. 2018; Floyd and Spencer 2004).  Vi har sett at en kjent fallgruve er å 
ikke bruke nok tid på å utvikle innovasjonen rettet mot de riktige behovene, samt tilhørende 
forretningsmodell (Petzold, Landinez, and Baaken 2019). Tiden bør tilsynelatende i aller høyeste 
grad benyttes til å tilegne seg en genuin forståelse for konsumenters emosjonelle og sosiale 
behov - og justere innovasjonen deretter. Å implementere et produkt eller en tjeneste før 
kundebehovet er kjent, hvor produktet er utviklet deretter, kan ifølge forskning føre til rask død 
(Weinberg and Mares 2015; Floyd and Spencer 2004; Susumu Ogawa and Frank T. Piller 2006). 
 
Ifølge Christensen feiler 95% av all produktinnovasjon på grunn av ineffektiv 
markedssegmentering, og foreslår dermed bruk av rammeverket Jobs to be done(Carmen Nobel 
2011). Etter at Christensen introduserte begrepet Jobs to be done i 2013 har flere tatt i bruk 
teorien for å identifisere muligheter i markedet og bedre forstå kundebehov og mulige 
konkurrenter (Osterwalder et al. 2014).  
 
Når bedrifter overshooter kundene i markedet, er dette i overensstemmelse med at de ikke har 
god nok innsikt i hva kundene ønsker (Kohlbacher and Hang 2011). Dette ofte fordi eksisterende 
tilbud forbedrer ofte med små, trinnvise justeringer, hvilket gjør at produkter gjerne blir mer og 
mer avanserte og til slutt inneholder et hav av funksjoner. Konsumenter har ikke alltid behov for 
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eller ser ikke alltid verdien i tusenvis av ulike “features” i et produkt eller en tjeneste. Dette fører 
gjerne til at man går seg litt vill i et forsøk på å tilfredsstille eksisterende kunder sine behov, da 
man i utgangspunktet ikke møter kundenes egentlige behov (Floyd and Spencer 2004). Bedrifter 
som overprioriterer funksjonelle behov risikerer å bli forstyrret av andre bedrifter, som gjerne 
tilbyr noe som ikke er stort bedre enn godt nok. Disse bedriftene fokuserer mer på å virkelig 
forstå hva kunden faktisk ønsker seg og henvender seg dermed til et smalere kundesegment - et 
kundesegment som gjerne blir oversett av eksisterende aktører (Norton and Pine 2009). Å tilegne 
seg forståelsen av detaljene som inngår i de ulike jobbene som skal gjøres er utfordrende, da det 
innebærer kompleksitet i behov som endres i ulik kontekst. Det er gjerne behov kunden har 
vanskelig for å artikulere (Verganti 2009; Anders Gustafsson, Per Kristensson, and Lars Witell 
2012; 2012). 
 
Viktigheten av å sette søkelys på jobben kunden ønsker å få gjort er altså svært tilstedeværende, 
og særlig når det gjelder de sosiale og emosjonelle jobbene.  Ved å tilegne seg en omfattende 
forståelse av jobben kan en maksimere kundeverdien. Konsumenter vil alltid velge produkter som 
gir størst konsumentoverskudd, altså det produktet som løser jobben best.  
 
“If you deliver on emotional and social jobs through such a staged experience that serves 
customer`s higher-order purposes, people will want to spend more time with you, and when 
they spend more time, they`ll spend more money” (Norton and Pine 2009). 
 
Det handler i større og større grad om å skape verdifulle opplevelser istedenfor å “bare” selge et 
produkt eller en tjeneste. Folk kjøper ikke produkter og tjenester, men ansetter dem for å få ulike 







4.2   2: Dra nytte av overshooting 
“Sometimes there can be too much innovation.” 
 (Anthony 2008) 
 
Allerede i 1995 poengterte Christensen at overshooting er selve kjernen i hvordan muligheter for 
DI oppstår. Overshooting handler som nevnt om etablerte virksomheter som konsentrerer seg 
om inkrementell innovasjon av eksisterende produkter (Christensen and Bower 1996; 
Christensen 1997; Christensen, Bohmer, and Kenagy 2000; Christensen, Johnson, and Rigby 2002; 
Christensen and Raynor 2003; Christensen 2006; Christensen, Raynor, and McDonald 2015). 
Gjennom inkrementelle forbedringer vil de til slutt “overshoote” på funksjonalitet som kun når 
et high-end-marked. Dette skjer fordi de etablerte ikke setter seg inn i kundene sine behov og 
over-prioriterer de eksisterende og mest lønnsomme kundene (Anthony et al. 2008). Slik dannes 
et såkalt vakuum som nyetablerte kan dra nytte av - et gap som kan fylles med disruptiv 
innovasjon (Christensen, Raynor, and McDonald 2015; Petzold, Landinez, and Baaken 2019; Si 
and Chen 2020; Adner 2002; Gilbert and Bower 2002).  
 
Det kan med andre ord bli litt for mye innovasjon (Anthony 2008), hvilket fører til at kunder med 
lavere forventninger opplever å ikke få dekket sine behov. Videre kan dette fordre at man slutter 
å konsumere eller ser etter andre alternativer (Silberzahn and Alger 2018). Å dra nytte av disse 
kundene, og danne seg en reell forståelse av deres behov og ønsker, kan skape grobunn for 
disruptiv innovasjon (Christensen, Raynor, and McDonald 2015; Petzold, Landinez, and Baaken 
2019; Si and Chen 2020; Adner 2002; Gilbert and Bower 2002; Kohlbacher and Hang 2011; Husig, 
Hipp, and Dowling 2005; Chang Chieh Hang, Garnsey, and Ruan 2015; Silberzahn and Alger 2018). 
Et feilsteg nykommere kunne gjøre her var å gå inn i markedet for tidlig, før kundene opplever 
overshooting, eller levere et produkt som ikke er enkelt eller billig nok til at ikke-eksisterende- og 




Å svare på disse behov til kunder som er overshot vil bidra med å utvide markedet da det kan 
generere nye kunder som tidligere var ikke-konsumenter, eller øke volum hos eksisterende 
konsumenter ved å tilby et annet verdiforslag (Danneels 2004; Jianguang Sun et al. 2008; Bass 
2012). Vi vil se nærmere på dette i del 4.5 billigere og “dårligere” og del 4.6 nisjemarked.  
 
4.3   3: Teknologi 
“When new technology arises, disruption theory can guide strategic choices.” 
(Christensen, Raynor, and McDonald 2015) 
  
Utviklingen i teknologier bidrar til vekst når det gjelder omfanget av DI (Li, Porter, and Suominen 
2018; Christensen 1997). Å utnytte såkalte muliggjørende teknologier kan bidra til å rydde vei 
mot disrupsjon. Tilgang på muliggjørende teknologier kan i tillegg gjøre at nykommeren slipper å 
bruke ressurser på utvikling av nødvendige teknologier (Petzold, Landinez, and Baaken 2019, 169; 
Chen and Turut 2013).  
 
Diffusjon er en prosess hvor et nytt produkt eller teknologi blir akseptert av markedet. Naturligvis 
adapterer kunder lettere teknologi som allerede eksisterer og som de har kjennskap til. Zoom 
eller Teams er et slik eksempel som raskt tok over for tradisjonelle ansikt-til-ansikt møter i 
arbeidslivet. Denne prosessen ville nok ikke skjedd i samme tempo om ikke at de ansatte var vant 
til å bruke datamaskin eller hadde egen bærbar pc med kamera, fungerende internett hjemme 
og tilstrekkelig teknologisk kompetanse. Kunnskap og muliggjørende teknologi la til rette for 
raskere diffusjon av denne teknologien (Linton 2002; Cozzolino, Verona, and Rothaermel 2018).  
 
Teknologi kan også overlate enkle, automatiske eller repetitive oppgaver til teknologiske 
løsninger og muliggjør fokus på kjerneoppgavene. Løsninger som forenkler oppgaver er stadig 
mer attraktivt for konsumenter, gjerne fordi det bidrar til enklere kundereise og dermed redusert 
tidsbruk  (Williams et al. 2020). I tillegg er det svært lønnsomt for nyskapere å benytte seg av 
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teknologi da det kan bidra til å kutte kostnader i verdikjeden og redusere kundens kostnad (Ayers 
2002; Williams et al. 2020; Cozzolino, Verona, and Rothaermel 2018).  
 
Nykommeren kan miste mulighet for DI om en går tom for ressurser til å utvikle den disruptive 
teknologien. Hvis nykommeren entrer markedet før DI er god nok for nisjemarkedet vil den heller 
ikke bli akseptert (Van de Ven 2017). For å holde seg i den disruptive prosessen bør nykommeren 
ha et produkt som er godt nok til et nisjemarked, men også ha en jevnlig strøm av kunder for å 
ha ressurser til å videreutvikle den disruptive teknologien (Petzold, Landinez, and Baaken 2019).  
4.4   4: Forretningsmodell 
To år etter at Christensen introduserte teorien om DI, finner forfatteren selv at det var veksten 
av disruptive teknologier som var bidragende til disruptiv innovasjon (Christensen 1997; Ibarra, 
Ganzarain, and Igartua 2018). I 2006 anerkjenner Christensen at disruptive teknologier er 
disruptive forretningsmodeller, og at nykommerne sin bruk av disse var hovedgrunnen til 
paralysering av de etablerte (Christensen 2006). Bruk av ny teknologi førte til nye verdiforslag og 
forretningsmodeller (Markides 2006b; Ibarra, Ganzarain, and Igartua 2018; Osiyevskyy and 
Dewald 2015; Cozzolino, Verona, and Rothaermel 2018; Simmons, Palmer, and Truong 2013). 
Dette gjør at etablerte har problemer med å snu seg rundt fordi deres eksisterende 
forretningsmodell og investeringer gjør det lite lønnsomt å gå etter nykommeren (Christensen 
2006; Christensen, Raynor, and McDonald 2015). Som Teece (2010), Cozzolino, Verona, og 
Rothaermel (2018) påpeker, er forretningsmodellen selve strukturen av hvordan virksomheter 
skaper og fanger verdi i markedet. 
 
En forretningsmodell skal utvide markedspotensialet for at den skal anerkjennes som en 
innovasjon (Markides 2006). Dette forekommer nettopp ved at forretningsmodellen muliggjør 
vektlegging av nye attributter, hvilket skaper et endret verdiforslag som verdsettes av new-
market eller low-end kunder. Det handler altså ikke om å skape helt nye produkter/tjenester ut 
fra ingenting, men ved hjelp av ny forretningsmodell redefinere det eksisterende og måten man 
tilbyr verdi overfor kunden (Markides 2006). 
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Å utvikle nye forretningsmodeller kan være svært krevende, da man ikke vet for sikkert hva som 
vil fungere i praksis. Kontinuerlig testing og utvikling vil dermed være avgjørende for å realisere 
alternative forretningsmodeller som kan skape attraktiv verdi på andre måter (Nidumolu, 
Prahalad, and Rangaswami 2015; Karimi and Walter 2016; Teece 2018). Dette henger tett 
sammen med viktigheten av å ha en fleksibel strategi som blir beskrevet i del 4.7. 
 
4.5   5: Billig og initielt “dårligere” 
Et annet gjentagende kjennetegn for DI at nykommerens produkt initielt presterer dårligere på 
tradisjonelle attributter. Nykommeren skiller seg likevel ut ved å tilby et sett nye, attraktive 
attributter som skaper et konkurransefortrinn (Govindarajan and Kopalle 2006; Markides 2006b; 
Kohlbacher and Hang 2011; Nagy, Schuessler, and Dubinsky 2016). Dette er ofte attributter som 
presterer godt på pris, effektivitet og/eller tilgjengelighet  (Markides 2006a; Kohlbacher and Hang 
2011; C.C. Hang, Chen, and Yu 2011). Pris og enkelhet ser ut til å være svært viktige elementer 
for kunden når produkter/tjenester vurderes. Dette bekreftes av Adner (2002), særlig når det 
gjelder elementet som omhandler pris. Han påpeker at konsumenter som blir tilbudt 
produkter/tjenester som er gode nok, gjerne anser absolutt pris som den mest fundamentale 
faktoren i en avgjørelse, ikke ytelsen (Adner 2002, 18).  
 
Attributtene som initielt er dårligere vil forbedres betydelig over tid, slik at massemarkedet til 
slutt får øynene opp for innovasjonen, i tillegg til å se verdien i de nye attributtene ved den.   
Dersom innovasjonen ikke har et potensiale for å bli utsatt for jevnlige forbedringer over tid, vil 
man mest sannsynlig ikke lykkes med disrupsjon (Govindarajan and Kopalle 2006; C.C. Hang, 
Chen, and Yu 2011; Christensen, Raynor, and McDonald 2015; Petzold, Landinez, and Baaken 
2019). Dermed vil det være kritisk at nykommeren har tilstrekkelig med tilgang på ressurser, slik 




Christensen (1997; 2002; 2006; 2015) argumenterer for at innovasjoner som direkte konkurrerer 
med etablerte aktører har betydelig mindre sjanse for å lykkes, pga aggressiv respons fra 
ressurssterke aktører og tøffere markedskonkurranse. Ved å entre markedet med en initielt 
dårligere innovasjon som ikke tiltales av massemarkedet, vil eksisterende aktører sannsynligvis 
overse nykommeren (Anthony 2008; Anthony et al. 2008). Dette handler om at de ikke føler seg 
truet grunnet en oppfatning om at nykommerens innovasjon ikke er konkurransedyktig, da den 
etter alt å dømme ser ut til å være dårligere. Slik vil DI holde seg på den disruptive stien (Petzold, 
Landinez, and Baaken 2019).  
4.6   6: Nisjemarked 
Christensen mener at DI skjer gjennom én av to ulike strategier - “low-end strategy” eller “new-
market strategy”. Sjansen for å overleve dersom man sikter seg direkte inn mot massemarkedet 
og truer etablerte aktører er svært liten (Assink 2006). Dette bekreftes av Kahn (2018) som 
poengterer at differensiering gjennom DI reduserer risiko (Kahn 2018). Dette er fordi lansering 
direkte i massemarkedet øker sjansen for aggressiv respons fra aktører som opplever seg truet 
av nykommeren (Anthony et al. 2008).  Da de fleste nye teknologier og bedrifter ikke overlever 
startfasen kan det være utfordrende å identifisere reelle trusler, og å skille ut de som faktisk vil 
klare seg (Rafii and Kampas 2002). Dersom nykommere mestrer å “snike” seg inn i markedet ved 
å fokusere på en nisje kan innovasjonen generere aksellerasjon og størrelse før den blir lagt 
merke til av markedsledere (Rafii and Kampas 2002; Anthony et al. 2008); Anthony et al. 2008).  
 
En “low-end strategi” innebærer at man går inn i et eksisterende marked, men sikter seg inn mot 
kundene i markedet som opplever at tilbudet dekker langt over deres behov. Når eksisterende 
aktører jobber iherdig for å forbedre sine produkter med nødvendige og unødvendige 
ytelsesegenskaper, blir kundene som har mer enn nok med løsninger som er “gode nok”, og som 
har mindre krav til ytelsesegenskaper, oversett (Klenner, Hüsig, and Dowling 2013).  
 
En “new-market strategi” innebærer å gå inn i et helt nytt marked. Her henvender nykommeren 
seg til ikke-konsumenter som ikke har benyttet seg av eksisterende tilbud da det ikke løser deres 
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behov godt nok. Å finne ikke-konsumenter og tilfredsstille deres udekkede behov kan gi svært 
attraktive muligheter for potensiell disrupsjon (Ojomo 2016). 
4.7   7: Fleksibel strategi  
DI innebærer tidkrevende prosesser, og for å unngå å ikke falle utenfor den disruptive stien, vil 
det være kritisk å kunne være agil i et dynamisk miljø. Petzold m. fl. (2019) fant at det vil være 
avgjørende å ha en fleksibel og tilpasningsdyktig strategi for å kunne håndtere underliggende 
prosesser og synkronisere innovasjonen med de muligheter og hendelser som oppstår underveis 
i DI-prosessen (Petzold, Landinez, and Baaken 2019, 163).  
 
Justeringer i strategi og synkronisering handler om å tilpasse seg de endringer og hendelser 
som oppstår både i internt og eksternt miljøet. Dette krever et kontinuerlig årvåkent blikk slik at 
man alltid kan fange opp essensielle faktorer som nye teknologier, nye behov, nye 
faktormarkeder og etablerte aktørers reaksjoner(Petzold, Landinez, and Baaken 2019). 
      
Ifølge Gabriel Weinberg og Justin Mares (Weinberg and Mares 2015), bør man i en lanseringsfase 
ha fokus på “the 50 percent rule”; å bruke 50 prosent av tiden på å justere produktet etter 
kunders preferanser og resterende 50 prosent på å skaffe kunder (Weinberg and Mares 2015, 9). 
Å lytte til kunders tilbakemeldinger og kontinuerlig tilpasse produktet ettersom flere får testet 
det, vil gjøre produktet mer og mer rustet til å måle seg med parameterne som identifiserer 
eksisterende løsninger i massemarkedet. Det vil også være essensielt å ha et tosidig fokus i 
forbedringen, hvor man både justerer tilbudet mot å tilfredsstille det initielle nisjesegmentet 





4.8   8: Timing 
Viktigheten av timing for etablering i markedet, markedstrender, ekstern påvirkning, mulighet 
for bruk av teknologi og ressurser har blitt løftet frem av flere artikler om DI (Bucher et al. 2003; 
Christensen, Bohmer, and Kenagy 2000; Christensen, Johnson, and Rigby 2002; C.C. Hang, Chen, 
and Yu 2011; Klenner, Hüsig, and Dowling 2013; Assink 2006). Garud m. fl. (2016) skriver blant 
annet at en god idé ikke nødvendigvis er verdifull dersom nødig teknologi ikke er tilgjengelig, eller 
at markedet ikke er modent for innovasjonen (Garud et al. 2016). Når teknologien derimot er på 
plass og faktormarkedene eksisterer kan ideen utvikles (Petzold, Landinez, and Baaken 2019).  
 
Ansari and Krop (2012) påpeker at det var timing som gjorde at blant annet Itunes og Ipod kunne 
blomstre og disrupte tradisjonelle markeder for CD-plater, Discman og mp3 spillere. Dette blant 
annet fordi internett og mp3 spillere var godt utviklet og tilgjengelig, samt at markedet var 
modent for å ta imot innovasjonene (Ansari and Krop 2012).  
 
I øvrig innovasjonsteori assosierer en gjerne timing med blue ocean strategi eller fordel ved å 
være først (Chan and Mauborgne 2014). Timing i DI handler derimot ikke om å være først, men 
å entre markedet på riktig tidspunkt. Det kan være inntreden når etablerte overshooter 
eksisterende kunders behov, eller å være i stand til å ta i bruk ny teknologi og tilgjengelighet av 
faktormarkeder som kan levere et verdiforslag kundene i nisjemarkedet faktisk vil ha (C.C. Hang, 
Chen, and Yu 2011; Klenner, Hüsig, and Dowling 2013; Christensen, Johnson, and Rigby 2002). 
Riktig timing kan også handle om å avdekke endrede, eller nye behov. Det å forstå at 
forbrukeratferd er i endring og at deres ønsker og behov (sett bort fra basale behov) ikke er 
statiske kan være kritisk for å lykkes med disruptiv innovasjon (Rai 2020). Norton og Pine (2009) 
nevner blant annet det å øke verdien til kundene med mindre tidkrevende tjenester ved å gjøre 
transaksjoner enklere, raskere og mer beleilige. Teknologi og endring i forbrukeratferd har gjort 
at nye tjenester og produkter tuftet på tidsbesparing har hatt betydelig vekst. Dette 
eksemplifisert gjennom blant annet legebesøk med videosamtale (DrDropin, Kry, Eyr) og 
hjemlevering av dagligvarer (Kolonial, Adams matkasse, Morgenlevering, Foodora Market).  
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Én av faktorene som kan føre til at disruptive innovasjoner faller av den disruptive stien er at de 
ikke tar høyde for timing (Petzold, Landinez, and Baaken 2019). Dette kan eksempelvis være at 
nykommere går inn i markedet med en low-end-strategi hvor kundene ikke enda er “overshot” 
(Bucher et al. 2003). Dette henger igjen tett sammen med det å forstå kundebehov som vi 
adresserer i del 4.1 (Christensen 2016).  
 
5. 0 Metode 
I denne delen skal vi se på valg av metode og forskningsdesign. Ved gjennomgang av litteraturen 
som foreligger fant vi lite empiri på hvordan teorien er applisert i norske virksomheter. Med dette 
som utgangspunkt ble vår problemstilling avgrenset til “Hvilke av litteraturens disruptive faktorer 
kan identifiseres i Askeladdens konsepter?”. Videre la problemstillingen grunnlag for hvilket 
forskningsdesign og hvilken metode som på best mulige måte ville besvare vår problemstilling. 
Dette forskningsdesignet har en deduktiv inngang hvor vi tok utgangspunkt i det teoretiske 
rammeverket som vi skisserte over, hvilket ga oss visse hypoteser som ble testet opp mot 
datainnsamlingen. For å innhente denne dataen brukte vi kvalitativt design. Ville vi sammenligne 
teorien med den norske konteksten, i dette tilfelle gjennom informanter i A&CO. De åtte 
faktorene ble fokus for intervjuet. I tillegg vil vi se litt på forskjeller og ulikheter mellom litteratur 
og empiri.  
5.1 Valg av metode 
Valget av metode ble gjort ved å foreta en grundig litteraturgjennomgang der vi avdekket det vi 
oppfattet som mangelfull informasjon. Mangelfull teori om temaet disruptiv innovasjon i norske 
virksomheter ga mulighet for å utforske dette feltet. Gjennom en iterativ prosess kombinerte vi 
tilgjengelig teori, forskning, metode og primærdata. Problemstillingen ga oss grunnlag til valg av 
forskningsdesign, som ga oss retning for de forskningsmetodiske beslutningene i studien (Tjora 
2021; Skilbrei 2019). Under tiden oppdaget at forskningsprosessen på ingen måte er lineær, men 
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krevde iterering frem og tilbake av stegene i modellen, samt at vi i praksis kunne være på ulike 
stadier av modellen på samme tid. 
 
For å besvare vår problemstilling “Hvilke av litteraturens disruptive faktorer kan identifiseres i 
Askeladdens konsepter?”  har vi brukt kvalitativ metode da dette egnet seg best for hva vi ønsket 
å undersøke. Det vil være gunstig i denne studien da metoden handler om å gå i dybden for å 
utvikle nye teoretiske perspektiver.  Kvalitativ metode gir anledning til å frembringe nyanser og 
variasjoner av fenomenet vi ønsker å forske på. Metoden velges gjerne dersom man ønsker å 
forstå objektet som studeres og deres situasjon, samtidig som en tar med egne erfaringer inn i 
det som studeres (Tjora 2021). Bakgrunnen for valget er blant annet rammebetingelsene for 
forskningsprosjektet, kunnskap på feltet, tilgjengelighet- og type data der vi ønsker å forstå 
hvordan prosessen mot disruptiv innovasjon blir forstått av forskningssubjektene, med behov for 
detaljerte og helhetlige beskrivelser (Weiss 1994:9, 11; Skilbrei 2019).  
 
Det er to grunnleggende perspektiver i metode som kan ses på en skala der den ene enden har 
et positivistisk perspektiv - at det finnes en absolutt sannhet. I den andre enden av skalaen har vi 
konstruktivistisk perspektiv hvor en forsøker å forstå hvordan verden er sosialt konstruert - hvor 
alt vi vet har gått igjennom et filter fra andre menneskers virkelighetsoppfatning (Tjora 2021). 
Ved bruk av kvalitativ metode har vi hatt et mer konstruktivistisk perspektiv hvor vi forsøker å 
forstå mer om disruptiv innovasjon i norsk kontekst. For å forstå sosiale fenomener har vi brukt 
ikke-standardiserte metoder som individuelle semistrukturerte intervju, hvor vi kunne innhente 
rikere og mer detaljert informasjon (Bramley and Giddens 1985).  Vi har samtidig etterstrebet å 






Forskningsspørsmålet, eller problemstilling, er i stor grad styrende for hvilken metodologisk 
tilnærming en bruker. Forskningsdesignet legger videre føringer for hvordan en belyser og svarer 
på problemstillingen (Tjora 2021). Med et mer konstruktivistisk perspektiv har vi brukt en 
deduktiv tilnærming til teori og empiri. Det går ut på å ta utgangspunkt i et teoretisk rammeverk, 
hvilket ga oss visse hypoteser som ble testet opp mot datainnsamlingen. For å innhente denne 
dataen brukte vi kvalitativt design. 
  
Av kvalitativt design bruker man blant annet observasjon, individuelt intervju og gruppeintervju. 
I vår forskning har vi intervjuet sentrale personer med en vesentlig rolle i virksomheter som er i 
en disruptiv innovasjonsprosess. Vi ønsket å få tilgang på forskningssubjektenes observasjoner 
og meninger som informantene tillegger sosiale sammenhenger. Dette førte oss i retning av 
individuelt intervju som egnet seg til vårt formål da det ga oss bedre innblikk og forståelse for 
konseptenes prosesser gjennom informantens erfaringer og fortolkninger (Skilbrei 2019; Weiss 
1995).  
 
5.3 Individuelle intervjuer 
Intervjuet brukes som et verktøy for innhenting av kunnskapsteoretisk og forskningsetisk 
refleksjon. Intervju er den mest brukte formen for datainnsamling i kvalitativ metode og en skiller 
mellom semistrukturerte intervjuer, individuelt intervju og fokusgrupper (Tjora 2021, 127). Vi har 
benyttet oss av semistrukturerte individuelle intervjuer som innsamlingsmetode for primærdata 
da det kan gi innsikt i en annens livsverden samt gi innblikk i informantens observasjoner, 
opplevelser, erfaringer og fortolkninger (Skilbrei 2019, 65; Tjora 2021, 19).   
 
Individuelt intervju kjennetegnes av åpne spørsmål med fri dialog hvor en kan skape rom for at 
informanten får reflektere over egne erfaringer og meninger om et gitt tema. Vi som intervjuer 
har måtte evne å stå i en pinlig stillhet slik at informanten både får tid til å tenke, men også få et 
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behov for å fylle stillheten med mer informasjon (Skilbrei 2019). På den måten kunne vi få innblikk 
i informantens livsverden eller ny innsikt som vi ellers ikke ville fått (Kvale 1997). 
 
For å ivareta anonymiteten til informantene og virksomheten valgte vi bort gruppeintervju og 
utførte alle intervjuer individuelt (Skilbrei 2019, 67). På den måten kunne vi bedre sikre større 
indre validitet ved å unngå negative effekter som konformitet og/eller å bli påvirket av andre i en 
gruppesituasjon. I tillegg var vi er interessert i å dykke ned i individenes perspektiv og ikke i 
gruppedynamikk (Skilbrei 2019; Tjora 2021).  
      
Intervju som metode har blitt kritisert for å være subjektiv og at dette er en svakhet. I kvalitativ 
metode, hvor en interessert i dybde fremfor bredde i tillegg til nyanser og ulike perspektiver 
fremfor generalisering, vurderes derimot subjektiviteten som en styrke (Skilbrei 2019, 66).  
 
For å sikre pålitelige svar og intervjuer av kvalitet mener Tjora (2021) at det er kritisk å bygge tillit 
mellom intervjuer og informant slik at personen kan være avslappet. For å bygge tillit var det 
viktig for å oss å vise respekt overfor informantens situasjonsforståelse på tross av ulikt 
akademisk bakgrunn, verdi- og verdenssyn. I intervjusituasjonen var det vår oppgave å sette 
rammer for intervjuet og skape en god, uformell stemning. Vi gjorde et bevisst valg på å innta en 
såkalt “naiv” posisjon for at ikke intervjusubjektet skulle ta for gitt vår erfaring og synspunkter på 
feltet grunnet vår akademiske bakgrunn (Tjora 2021, 133). 
 
Intervju som metode kan fungere alene, men en kan også kombinere to metoder for å belyse 
forskningstema. Vi ønsket å bruke intervju i kombinasjon med litteraturstudier. Det kalles 
metodetriangulering og kan gi fordeler som økt reliabilitet og validitet dersom to ulike metoder 
kommer frem til samme resultat. De ulike metodene har bidratt til ulik innsikt og analyser som 
har gitt økt forståelse, tillit til analyseresultatene og en mer helhetlig innsikt (Andersen and 
Krumsvik 2017).  
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 5.4 Intervjuguide 
Grundig datainnsamling er en av hovedfaktorene i påvirkning av kvalitet, validitet og reliabilitet i 
forskningsresultatene. Intervjuguiden og gjennomføring av intervjuer har derfor vært en viktig 
del og har vært med på å sette rammene for hvilken og hvordan data samles. Vi har blant annet 
hatt fokus på spørsmålsutformingen som la grunnlag for grad av objektivitet (Kallio et al. 2016). 
Dette blant annet ved å unngå ledende spørsmål som kunne ført til reproduksjon av egne 
forestillinger og forforståelser(Wibeck 2010). Intervjuguiden ble konstruert etter analyse av 
litteraturgjennomgang, der vi først fikk god forståelse for tema vi ønsket å undersøke. Slik ble 
anskaffet kunnskap en form for rammeverk for intervjuet (Turner 2010).  
5.5 Intervjuets struktur 
Vi har valgt å bruke semistrukturert intervju, hvilket er mer fleksibelt enn et strukturert intervju. 
Det ligger i ordet at du har en viss struktur som du forholder deg til, men uten krav om å stille de 
samme spørsmålene i samme rekkefølge, til alle informantene. Vi har satt strukturen på 
intervjuet i forhold til graden av kompleksitet og refleksjon med en innledning, hoveddel og 
avslutning. Vi satte opp temaer vi ønsket å utforske med bakgrunn i litteratur, men sørget for å 
ha en åpenhet og ønsket for at ny innsikt kunne komme til overflaten. Slik kunne vi få dypere 
forståelse av forskningsemne. På den andre siden har strukturen bidratt til at intervjuet holder 
samtalen til tema uten å spore av. Her var det en balansegang mellom åpenhet og struktur som 
vi måtte ta i betraktning under intervjuene(Tjora 2021).  
Vi har strukturert intervjuet basert på Tjora (2021) sin oppdeling; en oppvarming-, refleksjon- og 
avrundings-del som blir beskrevet i detalj under del 5.8 Gjennomføring. 
5.6 Utvalg og avgrensning 
Disruptiv innovasjon er et omfattende tema som dekker over et betydelig spekter av teori og 
empiri. Dermed kan det være utfordrende å avgrense det empiriske arbeidet (Tjora 2021, 40). 
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Problemstillingen gir derimot en naturlig indikasjon på avgrensning til utvalg. Vi avgrenset 
utvalget til personer internt i A&CO som har størst relevans for det vi ønsker å undersøke.  
Ved bruk av strategisk utvalg valgte vi informanter ut ifra hvem som kan uttale seg om et spesifikt 
tema. Dermed var vi ikke interessert i et tilfeldig utvalg av en populasjon. Vi var interessert i å se 
på prosessen av disruptiv innovasjon og er derfor interessert i å rekruttere personer som har et 
spesielt ansvar, engasjement eller nærhet til prosessen. Utvalget er ikke et representativt utvalg 
for norske virksomheter. Derimot er det et kategori-representativt utvalg som er representative 
innenfor den kategorien vi ønsker å finne informasjon om. I dette tilfellet er det gründere av 
konseptene under A&CO, med nøkkelinnsikt rundt prosessene knyttet til DI-prosessen. Vi har 
valgt disse personene nettopp fordi vi antar at de har unik innsikt og tilgang på informasjon vi er 
ute etter for å belyse tema og for å besvare vår problemstilling.  
Vi er interessert i våre valgte selskapers subjektive erfaringer med disrupsjonsprosesser da målet 
har vært å utforske hvordan disruptive prosesser utspiller seg i norske selskaper. Vi vil derfor 
behandle våre informanter som subjekter, og ikke objekter. Av den grunn vil vi bruke termen 
intervjusubjekt.  
Det er viktig å påpeke at denne forskningen derfor kun vil belyse den disruptive 
innovasjonsprosessen fra én av mange vinkler (Skilbrei 2019, 66). Formålet er å se de viktigste 
elementene fra DI opp mot informantenes prosessbeskrivelse for sitt konsept. Ved intervju av 
andre personer ville vi naturligvis fått en annens perspektiv på prosessen og kanskje andre 
resultater. 
 5.6.1 Rekruttering 
Vi avgrenset utvalget til vår case, nemlig A&CO (Tjora, 146). For å rekruttere informanter så vi på 
hvilke virksomheter som var mest aktuelle for å kunne svare på vår problemstilling. Samtidig tok 
vi hensyn til hvilke bedrifter som var tilgjengelig samt de som var mest sannsynlig å få positivt 
svar fra. Vi satte dermed opp en liste med bedrifter innen A&CO. Deretter kartla vi tilhørende 
nøkkelpersoner som hadde informasjon om virksomhetenes prosesser fra oppstart og sendte 
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mail til disse (Vedlegg 1). Mailen inneholdt en kort presentasjon om oss, oppgaven, personvern 
og en forespørsel om et tidsavgrenset intervju. Ved positiv respons sørget vi for et fritt og 
informert samtykke før vi sendte og deretter mottok signert samtykkeskjema (Vedlegg 2).  
 
5.7 Informanter 
Våre informanter kan beskrives som nøkkelpersoner i de aktuelle virksomhetene fra de ble 
grunnlagt til dags dato. Informantene opererer innenfor A&CO, men innenfor ulike bransjer.   
 
Informant 1.  CEO og Co-Founder av konsept 1 
 
Informant 2. CEO og Co-Founder av konsept 2 
 
Informant 3. CEO og Co-Founder av konsept 3 
 
Informant 4. CEO og Co-Founder av konsept 4 
 
Informant 5.  CEO og Co-Founder av konsept 5 
 
5.8 Gjennomføring 
Intervjuene ble gjennomført over den digitale kommunikasjons plattformen Zoom. Vi sørget for 
at ingen andre var fysisk eller digitalt til stede for å sikre anonymitet og trygghet hos informanten. 
Samtidig ville dette gjøre at dialogen kunne foregå uforstyrret (Andersen and Krumsvik 2017).  
For å sikre at mest mulig informasjon ble tatt med og at en viss struktur ble opprettholdt fordelte 
vi rollene i intervjuer og skribent. Vi byttet på rollen som intervjuer ut ifra hvem som hadde hatt 
kontakt med intervjusubjektet slik at en hadde en viss relasjon og tillit før intervjuets start (Tjora 
2021).  
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Innledningsvis ba vi om et kortere intervju på 20-30 minutter. Ved oppstart av intervju informerte 
vi om tidsrammen, men informantene var dog interessert i å bidra mer enn vi forventet 
innledningsvis. Intervjuets lengde endte på 40-50 minutter.  
Vi sørget for gode pauser mellom spørsmålene for å gi tid og rom for refleksjon hos informanten 
samt at det ga oss anledning til å observere og notere kontekstuell informasjon og ikke-verbal 
kommunikasjon som kroppsspråk, humør, blikk og annen informasjon som ikke kommer frem av 
sitat og transkribering av det verbale (Andersen and Krumsvik 2017, 80) .      
Skjervheim (1996) beskriver at dialog er idealet i et forskningsintervju.  For å få til en god dialog 
med informanten sørget vi for å være aktive lyttere under intervjuet ved å respondere med nikk 
og andre signaler for å vise interesse for intervjusubjektets svar (Andersen and Krumsvik 2017, 
84; Skjervheim 1996).   
Vi brukte intervjuguide som en huskelapp for å sørge for at vi fikk dekket alle tema som vi hadde 
notert basert på litteraturgjennomgangen. Etter introduksjon startet vi med oppvarming, før vi 
gikk inn på en refleksjonsdel og til slutt en avrundings-del.  
Introduksjonen startet med å informere om intervjuets gang, informantens rettigheter samt 
personvern (Vedlegg 3). Påminnelse om at informanten kunne trekke seg når som helst uten 
begrunnelse ble også tatt opp. Oppgavens tema ble muntlig presentert for å forberede 
informanten på å svare på det aktuelle tema. Oppvarmingsdelen eksisterer nettopp for å gjøre 
intervjuer og informanten varm i trøya med enkle spørsmål som krever lite refleksjon. Dette kan 
skape følelse av mestring og motivasjon hos informanten (MacCracken 1997). Vi startet dermed 
med spørsmål der informanten kunne snakke litt om seg selv og beskrive sin rolle i sin 
bedrift/konsept (Andersen and Krumsvik 2017, 82).  
Kjernen i intervjuet bestod av åpne spørsmål der informanten fikk gå i dybden på 
forskningsemnet. Vi begynne med med åpne spørsmål som la rammen for tema vi ønsket 
informasjon om. Noen informanter kunne snakke for egen maskin mens andre hadde behov for 
oppfølgingsspørsmål for å holde samtalen gående. Vi hadde derfor noen stikkord til de 
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overordnede spørsmålene der det var behov(Tjora 2021). Behov for oppfølgingsspørsmål 
varierte mellom intervjuene. 
 Da vi har benyttet et semi-strukturert intervju var vi ikke bundet til rekkefølgen på spørsmålene 
og åpnet opp for at nye tema kunne komme på banen. Ved anledninger der informanten gikk 
utenfor hva som var relevant for oppgaven, som å snakke om sine kjæledyr, styrte vi samtalen 
rolig inn på tema igjen. Ved noen anledninger kunne informantene bruke fagord eller ordlegge 
seg på en måte som skapte uklarheter for oss som intervjuer. Ved slike tilfeller fikk vi informanten 
til å repetere, bruke andre ord for å beskrive eller så brukte vi parafrasering for å sørge for at vi 
hadde forstått informasjonen rett (Dahl 2013).  
Avrundingsspørsmålene var ment for å avslutte tema på en god måte. Dette ved gjennom å 
blant annet oppsummere samtalen, samt høre om det er noe informanten ønsker å legge til 
eller spørre om. Vi gjentok så hva dataene skal brukes til, hensyn til personvern og fortalte om 
videre gang i prosjektet for å normalisere situasjonen. Vi takket for tid og informasjon benyttet 
anledningen spørre om å få ta kontakt over telefon ved eventuelle oppfølgingsspørsmål (Ryen 
2002).  
5.9 Forskningsetikk     
I denne delen skal vi se på etikk knyttet til oppgaven. Dette innebærer blant annet oss som 
forskere, personvern og ivaretakelse av det menneskelige sett opp mot det metodiske i 
oppgaven.  
 
Næss (2017) skriver at forskningsetikk handler om “redelighet og kritisk vurdering når det gjelder 
innsamling, behandling, og fremstilling av informasjon og dets kilder” (Næss 2017, 20). 
I dette ligger det noen felles etiske retningslinjer vi som forskere må følge. Først og fremst må vi 
legge frem prosjektet overfor våre informanter på en måte som gjør at informanten forstår hva 
det går ut på og hva de deltar i. Vi presenterte informasjonen i et skriftlig format via e-post 
(Vedlegg 1) og informasjon i samtykkeskjema (Vedlegg 2), i tillegg til å repetere informasjonen 
som innledning til intervjuet (Vedlegg 3). Videre er det kritisk at deltakelsen er frivillig med 
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informert samtykke fra informanter. Vi sendte samtykkeskjema i forkant av intervjuet hvor vi 
informerte om at deltakelsen kunne trekkes når som helst. Dette for at informanten ikke skulle 
føle press for å delta om hen skulle endre mening. Videre kan all data som samles inn som kan 
knyttes til enkeltindivider skal behandles på en måte som er konfidensiell og beskytter 
personvern (Næss 2017). For å ivareta informantenes personvern har vi unnlatt å samle inn eller 
skrive ned personopplysninger som navn på individer og bedrift i forskningsprosjektet. Videre har 
vi unnlatt å dokumentere bransjenavn og andre elementer ved innsamling, behandling og 
fremstilling av data som, i kombinasjon, kan identifisere informantene. Forskningsetikk handler 
også om hvordan forskerens habilitet skal vurderes ved at roller og relasjoner ikke skal føre til 
eller gi mistanke om interessekonflikter (Næss 2017). Vi har med prosjektet i sin helhet 
etterstrebet å følge de etiske kravene til de etiske tilsynsmyndighetene.     
Ved test av meldeplikt på NSD sine sider fant vi at prosjektet ikke inneholder personopplysninger, 
og etter NSD sine retningslinjer er ikke prosjektet meldepliktig (NSD 2021) 
 
5.10 Etterprøvbarhet  
Som en del av forskningsetikkens prinsipper foreligger redelighet. Dette begrepet er tett knyttet 
til etterprøvbarhet som handler om å være transparent i hvordan en har kommet frem til svarene 
en har funnet. For å sikre etterprøvbarheten har vi dermed dokumentert alle stegene i prosessen 
på en måte som skal gjøre det mulig for andre å gjennomføre samme prosess og få de samme 
resultatene (Næss 2017). Dette er et viktig prinsipp i forskning for å kunne skille god og dårlig 
forskning, samt kunne bygge videre på tidligere arbeid dersom andre ønsker å bygge på våre 
funn. Forskning har konsekvenser for samfunnet som helhet, hvilket krever etiske retningslinjer 
som vi og alle forskere må følge (Næss 2017, 20). I Norge styres disse av de nasjonale 
forskningsetiske komiteene.  
Ved innsamling og bearbeiding av data har det vært svært viktig for oss å ha fokus på redelighet. 
Under intervjuene var vi begge alltid til stede, hvor den av oss som skrev notater opprettholdt 
bevissthet om å notere så ordrett som mulig. Vi har også vært opptatt av å skrive informasjon 
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som er blitt sagt uten å endre eller “smøre på” informantenes uttalelser i analysen (Tjora 2021). 
For å sørge for dette brukte vi aktivt parafrasering for å redusere sjansen for misforståelser. En 
riktig forståelse for deltakernes uttalelser vil være essensielt for reliable resultater (Skilbrei 2019).  
 
5.11 Pålitelighet, gyldighet, generaliserbarhet og objektivitet 
Pålitelighet, gyldighet og generaliserbarhet er viktige elementer for å sikre kvalitet i kvalitativ 
forskning (Tjora 2021, 260). Pålitelighet handler om at det er intern logikk gjennom hele 
forskningsprosessen så vel som vår posisjon og forkunnskap og er knyttet til etterprøvbarhet som 
beskrevet i del 5.10. Gyldighet, også kalt reliabilitet, handler om at svarene vi får er svar på det 
vi spør om. For å styrke gyldighet redegjør vi for alle valg vi tar og er tydelige på hvilke spørsmål 
vi stiller, samt hvilke tema det skal svares på basert på den relevante og etablerte kunnskapen 
på feltet (Tjora 2021, 262). Fordi vi hadde med oss en forståelse av disruptiv innovasjon inn i 
intervjuet vil det medføre en risiko om at våre forventninger og spørsmål farger 
intervjuobjektenes svar og vår tolkning av dem. Vi var bevisst på dette både i intervjuprosessen 
og i analysen. Generalisering handler om forskningens relevans og gjenbruk av resultater utover 
utvalget. I og med at vår undersøkelse ser på informantenes subjektive opplevelse av 
virksomhetens prosess koblet til disruptiv innovasjon har vi ikke et mål om å generalisere. Vi 
ønsker heller å fokusere på å frembringe nye perspektiver som ikke kan generaliseres til hele 
populasjonen, men kan gi nye hypoteser som kanskje kan testes kvantitativt i framtiden. 
 
5.12 Koding og analyse 
Etter innsamling og bearbeiding av data kodet vi analysedata deduktivt i lys av de teoretiske 
avgrensningene vi hadde gjort i forkant. For å avdekke eventuelle gjentakelser og sammenhenger 
av ulike temaer, brukte vi oversikten med de åtte identifiserte faktorene basert på vår 
litteraturgjennomgang og tilegnet hver faktor en kode(Skilbrei 2019, 183). Videre gjennomførte 
vi en detaljert koding ved å markere ord og setninger fra intervjuene hvor disse kodene gjentas. 
En slik detaljert koding er med på å bevare det empiriske innholdet og gir oss som forskere 
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mulighet til å finne og redegjøre funn (Tjora 2021). Vi har benyttet sitater fra intervjuene i den 
påfølgende analysen for å være transparente i forskningsprosessen og bidra til at leseren 
kommer tettere på empirien. Informasjonen og sitatene er avklart og godkjent av informantene 
det gjelder. Dette både for å sikre oppgavens gyldighet og validitet, og ikke minst informantenes 
integritet, frihet og selvstendighet (Tjora 2021; Næss 2017).  
 
6.0 Analyse og drøfting 
I denne delen vil vi organisere, fokusere, forenkle, tydeliggjøre og omforme vårt datamateriale.  
Vi har kodet intervjuene som vist i Vedlegg 4, hvor vi har tatt for oss de åtte identifiserte 
faktorene som vi tolket som svært gjeldende for å identifisere potensielt disruptive innovasjoner. 
For å svare på problemstillingen “Hvilke av litteraturens disruptive faktorer kan identifiseres i 
Askeladdens konsepter? “, skal vi gjennom disse elementene analysere og drøfte i hvilken grad 
A&CO sine konsepter samsvarer med det teoretiske rammeverket for DI. I lys av de teoretiske 
faktorene vi har avgrenset til vil vi reflektere over og analysere datamaterialet. Vi vil også drøfte 
elementer som vi ikke bemerket i teorien, men som gjorde seg gjeldende gjennom 
datainnsamlingen. 
 
Figur 5: Modellen viser identifiserte faktorer satt opp mot konseptene i vårt utvalg. 
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Vi har her presentert våre funn for å gjøre det enklere for leseren å ha nærhet til teksten. I 
tabellen i figur 5 ser vi at våre identifiserte faktorer kan spores i de fleste konseptene. I analysen 
vil vi argumentere for i hvilken grad faktorene blir identifisert og hvordan disse utspiller seg i 
hvert enkelt konsept.  
6.1   1: Omfattende forståelse av kundebehov 
Av intervjuene oppfatter vi et iboende kundefokus blant alle informantene. Basert på dyp 
forståelse for hva kundene ønsker seg har tjenestene kontinuerlig blitt justert og utviklet. Ingen 
av informantene nevnte det teoretiske rammeverket “jobs-to-be-done”. Identifisering av 
problem har derimot handlet om å enten a) se til nye, suksessfulle tjenester i utlandet og kopiere 
og tilpasse tjenesten til et nordisk marked, eller b) egenerfarte pains i kundereiser og validering 
av en antakelse om et udekket behov.  Selv om disse fremgangsmåtene ikke konkret er i tråd med 
jobs-to-be-done rammeverket, handler det i bunn og grunn om å forsøke å tilegne seg en genuin 
forståelse for behov.  Videre ser vi av intervjuene at forståelse av kunden er sentralt i hele vårt 
utvalg.  
 
Informant 1 viser til hvordan de identifiserte et konsept utenlands og så at “det var en stor 
mulighet for å ta konseptet hit”. For å validere konseptet viser informant 1 til kontinuerlig testing 
og iterering av tjenesten basert på kunders behov og tilbakemelding. “Jeg mener det er mye verdi 
i å tenke enklest mulig og heller fokusere på å justere seg etter hvert - basert på kunders 
tilbakemeldinger”. Uten at vi spør spesifikt om kundebehov er det tydelig at noe opptar 
informanten gjennom intervjuet. Hen sitter fremoverlent og bruker aktiv gestikulering når hen 
forteller om hvor essensielt det er å ha fokus på kunders tilbakemeldinger samt utarbeide 
løsninger som raskt testes på kunden og revideres etter tilbakemeldinger.    
 
For informant 2 sin del oppstod idéen på bakgrunn av egenerfarte irritasjonsmomenter i dagens 
løsninger. Dette handlet blant annet om unødvendige friksjoner i bookingopplevelsen på 
bakgrunn av lite bruk av teknologi. Hen forteller at bransjen var “gammeldags”, og informanten 
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så at enkelte ledd kunne justeres mot å møte kundenes behov på en mer tilfredsstillende måte.  
 
“Ut fra det designet vi konseptet. Vi pratet mye med folk i bransjen og folk vi kjente selv. Vi kjørte en 
kundeundersøkelse til en hel del og testet en del påstander”. -Informant 2 
 
For å validere antakelsen satte informanten seg inn i eksisterende kundereise og analyserte 
hvilke områder som ble oppfattet som irritasjonsmomenter, eller “pain-points”. I tillegg 
henvendte informanten seg til andre mennesker i bransjen, samt venner og bekjente i egen 
omgangskrets for å konstatere om antakelsen stemte overens med deres opplevelser.  
 
Slik vi ser det er dette en måte å tilegne seg en reell forståelse for behov som ikke blir tilstrekkelig 
møtt av eksisterende løsninger i markedet. Å analysere kundereisen slik informanten gjorde, 
mener vi kan ses i sammenheng med det å forstå jobben som skal gjøres i kontekst. Etter 
kundeundersøkelser ble konseptet testet, påstander ble bekreftet eller avkreftet - og basert på 
dette ble konseptet designet. Verdiforslaget skilte seg overlegent ut på enkelhet og prismodell - 
noe som var et resultat av innsikten informanten tilegnet seg innledningsvis. Informanten fant at 
utvidede åpningstider, kvalitet og riktig kommunikasjon var viktige attributter som ble verdsatt 
av kundene.  
 
“Vi har designet et konsept som skulle løse pain-points” 
- Informant 2. 
 
Videre påpekte informanten at de forsøkte å sette seg inn i hva kundene anså som det viktigste 
elementet i selve tjenesten, sett bort fra bookingen, enkelhet eller teknologiske løsninger. Hvor 
var det mest essensielt å skille seg ut? Informanten forteller at hen erfarte at måten de ansatte 
kommuniserer med kundene på var et viktig element. Kommunikasjonsdelen handlet om å bygge 
tillit, hvor informanten avdekket en spesiell type kommunikasjon som gjorde at kundene fikk 
positive opplevelser. Et annet viktig aspekt for kundene så ut til å være kvalitetssikring. Dermed 
påpeker informanten at å kommunisere at kvaliteten vil være den samme som andre aktører, 
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selv om tjenesten er billigere og enklere. Hen forteller videre at “Dette vil være avgjørende for å 
være attraktiv i bransjen”. 
 
På lik linje som informant 2 ble informant 3 innledningsvis inspirert til å utfordre bransjen på 
bakgrunn av egen erfaring. Dette handlet enkelt og greit om en opplevelse av at tjenestene i 
bransjen var unødvendig dyre. Informanten ville avdekke muligheter for å tilby en like god 
tjeneste, men til redusert pris. Konseptets utforming inneholder blant annet selvbetjening hvilket 
fører til at en slipper kø. Igjen ser vi fokus på reduksjon i tiden kunden bruker på tjenesten - noe 
som viser seg å være svært gunstig. Et annet element som går igjen, ser vi handler om å 
identifisere deler av tjenesten der det vil være viktig å opprettholde kvalitet til tross for kutting i 
kostnadsdrivere. Konsept 3 så at interiør i lokasjoner, hyggelig og dyktig personale samt 
kvalitetsprodukter var viktige verdidrivere for kunden. På så måte kan det se ut til at informant 
1, 2 og 3 analyserer de viktigste jobbene som skal gjøres ved å avdekke hva kundene anser som 
de viktigste verdidriverne i bransjen. 
 
“Vi formet innholdet i ideen ut fra researchen.” 
- Informant 3 
 
Ved et åpent spørsmål om hvordan ideen ble til innleder informant 4 med “Vi brukte service-
design som metode og utførte individuelle intervjuer om hva kunder savnet og hva de likte, så 
lagde vi en mockup for å se hvordan det ville sett ut. Deretter lagde vi en prototype som vi fikk 
tilbakemeldinger på fra kunden. Vi hadde også surveys som ble besvart av over 2000 personer 
hvilket bekreftet hypoteser”. Konsept 4 ønsker på lik linje som de andre konseptene å skille seg 
ut på én viktig attributt, i tillegg til å være svært opptatt av å holde nær kontakt med kunden og 
deres tilbakemeldinger for å kunne utvikle konseptet videre. 
 
Når det gjelder informant 5 ser vi også her at det har vært viktig å identifisere de viktigste 
verdidriverne for kundene i bransjen. Basert på individuelle intervjuer og bred innsikt har man 
sett at det absolutt viktigste elementet i tjenesten handler om effektivitet og tilgjengelighet, samt 
at noe av utstyret som vil være til kundens disposisjon bør være av ypperste kvalitet. Her ser vi 
 46 
at det ikke handler om at informanten har jobbet med å utvikle konseptet på bakgrunn av en ren 
antakelse eller kopiere konkurrenten. Slik vi forstår informanten handler det om å sette seg inn i 
kundens perspektiv, og gjennom intervjuer og dypere innsikt avdekke hva som virkelig er det 
viktigste for kunden gjennom å benytte seg av denne typen tjeneste. Igjen ser vi at selv om 
rammeverket ikke følges slik det er lagt opp, handler tilegning av informasjon og forståelse for 
kunden om å forstå hvilke faktorer med tjenesten som verdsettes høyest.  
 
Å avdekke faktorer som anses som viktigst, og i tillegg se at eksisterende løsninger ikke leverer 
godt nok på disse faktorene, ser ut til å skape grobunn for konseptene. Slik vi oppfatter 
informantene er det ingen av dem som jobber ut fra rene antagelser og dermed utvikle en 
tjeneste eller et produkt deretter. Antakelsen må valideres og testes til det ytterste slik at man 
er så sikker som man overhodet kan bli på at behovet er en realitet, og at det ikke dekkes godt 
nok av andre. Det kan se ut til at det er dette som gjør at A&COs konsepter unngår fallgruven 
som omhandler å ikke dekke de riktige behovene, hvilket igjen gjør at man reduserer faren for 
rask død (Weinberg and Mares 2015; Floyd and Spencer 2004; Susumu Ogawa and Frank T. Piller 
2006). Følgelig fortelle informantene om hvordan de tilegner seg en genuin innsikt som 
eksisterende aktører ikke gjør, og skaper dermed muligheter for å utnytte et vakuum (Kohlbacher 
and Hang 2011). 
 
“Get closer than ever to your customers. So close, in fact, that you tell them what they need well before 
they realize it themselves.” 





6.2   2: Overshooting - Dra nytte av bedrifters neglisjering av “mindre 
lønnsomme” kunder.  
Gjennom intervjuene ser det ut til at konseptene i hovedsak kutter ledd i kundereisen, i tillegg til 
attributter som fremstår som mindre viktige for kunden. Dette refererer utvilsomt til konseptet 
om overshooting som i stor grad preger teorien om DI. Gjennom kundeundersøkelser og 
intervjuer, og dermed omfattende forståelse for kundebehov, ser det ut til at de ulike bedriftene 
mestrer å avdekke hvilke områder kundene opplever å bli overshot i markedet. Som vi har sett 
kartlegger konseptene i tillegg hvilke deler av tjenestene kundene anser som viktigere ledd og 
som dermed bør preges av kvalitet. Dette tolker vi som et verdiforslag som skal tiltrekke kunder 
basert på å ”løse” identifiserte mangler i eksisterende marked.  
 
Informant 1 forteller at de etablerte i bransjen har tilleggsprodukter og tjenester knyttet til 
irreversible investeringer som flere kunder ikke er villige til å betale for. På den måten kunne 
Informant 1 dra nytte av vakuumet og introdusere en enklere tjeneste. Ved å identifisere det 
kunden anså som de mest verdifulle aktivitetene så de muligheten til å strippe det tradisjonelle 
verdiforslaget for tilleggsytelser som kundene ikke anså som kritiske. På den måten kunne de 
satse på kvalitet og profesjonalitet i kjerneaktiviteter som er spesielt verdsatt av disse kundene. 
Dette bidro til å kutte store kostnadsdrivere og tilby en enklere tjeneste, med noe lavere pris og 
større tilgjengelighet enn de eksisterende aktørene.  
 
Som tidligere nevnt så informant 2 at bransjen var såpass “gammeldags” at det var flere 
muligheter for å forenkle kundereisen. Informanten påpekte at de tradisjonelle aktørene 
“overshooter” behovet til kunden ved å tilby flere tilleggstjenester som det sjeldent vil være 
behov for. Å kutte ned på disse tjenestene, og dermed kun tilby tjenester som det vil være en 
hyppigere etterspørsel etter, kutter man ned på behov for kompetanse og dermed bruk av 
ressurser.  På denne måten har utvilsomt informanten utviklet en tjeneste som er god nok, selv 
om de har fjernet enkelte deler av tjenesten som tilbys i markedet, og som det sjeldent vil være 
behov for. Tjenesten blir med andre ord mye mer “konsentrert” i forhold til eksisterende 
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tjenester. Dermed blir det ikke så mye “fuzz” og kundereisen oppfattes som mer friksjonsfri, eller 
sømløs. 
 
Informant 3 så som nevnt at høye priser i bransjen var en uting, og påpekte at prisene årlig blir 
utsatt for gradvise økninger. Hyppige økninger i pris gir ifølge informanten etter hvert en følelse 
av at man betaler for mye. Likevel er man som konsument betalingsvillig, noe som trolig handler 
om at det ikke finnes andre alternativer som er like gode. Med andre ord ser det ut til at 
eksisterende tjenester jevnlig utvider tilbudene (inkrementelle forbedringer) fordi de antar at 
dette er noe kundene ønsker. Slik supplerer aktørene sine tjenester med ytterligere attributter 
og tar seg i tillegg betalt for det. I flere tilfeller kjøper man gjerne en tjeneste med et ønske om å 
i hovedsak benytte seg av 3 deler av den. Man må dog betale for 10 deler, selv om man som regel 
ikke benytter seg av de 7 ekstra delene. Dette antakeligvis fordi det ikke finnes andre alternativer 
hvor man ikke betaler for mer enn man må. Jo mer prisene stiger, jo større vakuum i markedet 
på bakgrunn av at betalingsvilligheten reduseres parallelt med ytelsesforbedringer som 
overstiger kundebehov (Adner 2002). 
 
Informant 4 forteller at de hadde en opprinnelig idé for et annet konsept der forretningsmodellen 
skiller seg helt fra de tradisjonelle aktørene i markedet. Dessverre var det noen lokale hinder for 
dette konseptet. “Lønnskostnadene er den største kostnadsbyrden i bransjen i Norge. 
Konklusjonen var at med den norske lønnsstrukturen var det ikke lønnsomt i markedet”. Derimot 
skiller konseptet seg ut ved å ta i bruk teknologi for å gjøre kundereisen strømlinjeformet og kutte 
kostnadsbyrden betraktelig. De svarer dermed dårligere på noen tradisjonelle attributter, men 
konkurrerer på smidighet og primæraktiviteten i bransjen. Som vi ser i figur 5 løser ikke konsept 
4 konkret et overhooting-problem. Likevel kan det argumenteres for at konseptet til en viss grad 
overshooter ved å skape en mer konsentrert tjeneste basert på forenklinger i tilbudet. 
 
Informant 5 forteller at de gjennom kundeinnsikt kuttet flere tjenester som eksisterende aktører 
tilbyr. Slik kan konsept 5 fokusere på å levere godt nok på hovedjobbene kundesegmentet ønsket 
å få gjort som ble avdekket innledningsvis. Hvilke elementer som kuttes, og som dermed viser 
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seg å være mindre viktige for kunden, bestemmes i stor grad gjennom ulike surveys og 
individuelle intervjuer. I konsept 5 sitt tilfelle ser vi atter en gang at bransjen jevnlig utvider 
tilbudene og prisene stiger. Når konsept 5 dermed stripper tilbudet til en mer konsentrert 
tjeneste som legger kvalitet i de viktigst verdidriverne, men likevel selger tjenesten til en billigere 
pris, tjenesten trolig bli attraktiv for kundene. Dette på bakgrunn av at surveys og intervjuer har 
gitt dem en antakelse om et avdekket behov som viser seg å være viktigere enn tidligere antatt. 
Det avdekkede, potensielt viktige behovet ser ikke ut til å bli tilstrekkelig tilfredsstilt av 
eksisterende aktører per i dag. Konseptet er dog enda ikke lansert, og det blir dermed spennende 
å følge med på hvordan tjenesten blir tatt imot. 
6.3   3: Teknologi 
I teorien så vi at utnyttelse av muliggjørende teknologi sammen med en forretningsmodell ofte 
forenkler tidligere kundeopplevelse(Petzold, Landinez, and Baaken 2019). Dette gjenspeiles i de 
fleste av våre informanter og deres beskrivelser av hvordan de har utnyttet teknologien til en 
fordel. 
 
Som en del av verdiforslaget forteller Informant 1 om hvordan de utnyttet teknologi for å ta over 
oppgaver som kunne automatiseres og gjøre kundereisen enklere. “Vi ville gjøre kjøp av tjenesten 
enklere og friksjonsfri med færre klikk, gjennom en strømlinjeformet prosess som gikk raskere”. 
I tillegg forteller informanten at de utnytter muliggjørende teknologi som styringsverktøy i 
kommunikasjon og koordinering av ressurser. “Jeg tror vi var en av de første i bransjen som 
begynte å bruke denne teknologien som kommunikasjonsverktøy. Det er en ekstremt effektiv 
måte å samle og kommunisere med alle ansatte. Det er undervurdert hvor stor forskjell det gjør 
og har bidratt til å forenkle prosesser og gjøre at ting flyter.” - Informant 1 
 
I bransjen som informant 2 opererer innenfor, så informanten at eksisterende løsninger var lite 
preget av moderne teknologi. Dermed var det gode muligheter for utvikling og ytterligere 
forbedringer i bransjen ved hjelp av nye, muliggjørende teknologier. Informanten hentet 
inspirasjon på teknologiske løsninger i utlandet, hvor flere aktører i samme bransje hadde lyktes 
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i å skape en mer sømløs kundeopplevelse ved hjelp av teknologi. Dette førte til at tjenesten ble 
utformet mot å skape en svært mye enklere kundereise hvor teknologien gjorde det mulig å kutte 
unødvendige ledd, spesielt når det gjaldt booking.  
 
Det samme fant vi av intervju med Informant 3 som viste til hvordan teknologien erstatter 
unødvendige kostnadsdrivere, i dette tilfelle til de fleste deler av kjøpsprosessen. Her kan en 
bestille før man ankommer lokasjonen, hvilket bidrar til at en slipper venting og kø på stedet. 
Som informanten påpeker er det i norsk kontekst gode muligheter for å overlate store deler av 
kundereisen til teknologi, da vi i Norge er svært teknologiske av oss. “Jeg er overrasket over at vi 
har så mange eldre mennesker innom, da de digitale løsningene retter seg mer mot den yngre 
målgruppen. Men det er nok fordelen med å være i Norge hvor vi er veldig digitale.” At norske 
konsumenter er vant til rask utvikling i teknologi muliggjør rask diffusjon, noe som absolutt er en 
fordel i utvikling av tjenester som i stor grad overlater mye av kundereisen til teknologien.  
 
I konsept 4 benyttes muliggjørende teknologi for majoriteten av leddene i kundereisen, hvilket 
gjør kundereisen enklere og raskere enn hos eksisterende aktører. I tillegg gir det mulighet til å 
kutte store personalkostnader. Slik får konseptet mulighet til å rette enda større fokus mot å 
opprettholde kvalitet i kjerneoppgaver. Videre forteller Informant 4 at den tekniske biten har gitt 
gode tilbakemeldinger fra kunder; “… noen av kundene har sagt at det føles som fremtidens X 
(bransje)”. 
 
Det er tydelig at det nettopp er teknologien A&CO utnytter, hvor de innledningsvis starter helt 
grunnleggende med enkelte elementer som reduserer kostnader, deriblant rask og effektiv 
booking. Målet er å differensiere seg. Etter hvert som konseptene senere oppnår litt fart i 
markedet tilegner de seg gradvis mer ressurser som deretter brukes til å investere i å utvikle 
teknologien til det bedre. Slik blir konseptene jevnt mer attraktive for et bredere spekter av 
kunder, nettopp fordi teknologien og ressursene forbedrer tilbudet. Dette stemmer svært godt 
overens med det teorien sier om å utvikle tjenesten på attributter som er attraktive for både 
nisje- og massemarkedet. I tillegg ser vi at A&CO unngår feilen som Pretzold m.fl. (2019) Trekker 
fram i sin artikkel, som handler om å fokusere på å forbedre eksisterende teknologi. Askeladden 
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ser derimot ut til å fortsette på en disruptiv sti ved å heller fokusere på å forbedre den disruptive 
teknologien (Petzold, Landinez, and Baaken 2019). 
 
Det er særs tydelig at uten utnyttelse av muliggjørende teknologier hadde ikke A&COs konsepter 
vært et faktum. Uansett hvor gode ideene initielt var, ville det uansett ikke vært mulig å utvikle 
de mot å tilfredsstille kunder på nye attributter som enkelhet og pris dersom ikke den riktige 
teknologien hadde eksistert. Det vil si at mye av mulighetene for å skille seg ut på disse 
attributtene kan sies å være teknologiens fortjeneste. Vi ser også at konseptene har en fordel når 
det gjelder å ha nok ressurser til videreutvikling av tjenestene, noe som teorien viste var svært 
essensielt for å unngå å falle av den disruptive stien. Med “felles” tilgang på avdelinger for blant 
annet økonomi, markedsføring, strategi og teknologi ser det ut til at A&CO sjelden har problemer 
med å utvikle sine tjenester raskt nok. 
6.4   4: Forretningsmodeller 
Ved hjelp av nye forretningsmodeller har de fleste av Askeladdens konsepter oppnådd å 
redefinere verdiforslag i bransjene de har utfordret. Det er altså forretningsmodellene som gjør 
at de mestrer å prestere godt på nye attributter, og særlig når det gjelder enkelhet og pris. Det 
endrede verdiforslaget ser ut til å verdsettes av nisjemarkedet, noe som utvilsomt har noe å gjøre 
med konseptenes kontinuerlige fokus på testing og utvikling.  
 
Forretningsmodellen til konsept 1 skiller seg fra de etablerte aktørene ved at de har et begrenset 
tilbud av tjenester, når andre kundesegmenter, har abonnementsløsning, et annet sett med 
aktiviteter og et større fokus på teknologiske styringsmidler og kommunikasjon med kunder og 
ansatte. Slik vi ser det har de etablerte færre og større lokaler med attributter og aktiviteter med 
lav overføringsverdi til andre bransjer. Lokalene og investeringer for de etablerte blir derfor i stor 
grad bundet. I konsept 1 er de ikke knyttet til slike irreversible investeringer og har posisjonert 
seg svært ulikt. De er betydelig mer tilgjengelige med mange, mindre lokaler. Verdiforslaget 
skiller seg ut ved å tilby én kjerneaktivitet understøttet av teknologiske løsninger som gjør det 
enklere å ta i bruk tjenesten.  
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Informant 2 påpeker tilgjengelighet som en essensiell faktor som skaper verdi for kunder, hvor 
spesielt åpningstider i eksisterende løsninger i bransjen står ovenfor forbedringer. 
Forretningsmodell har for informant 2 gjort det mulig å senke priser på bakgrunn av å kutte 
kostnadsdrivere som resepsjonister og behov for faglige spesialister (grunnet reduksjon i 
tjenestetilbudet). Ved å være mer tilgjengelig og tilby tjenester til en billigere pris, samt et mer 
friksjonsfritt booking-system, skaper informanten med sin tjeneste verdi for kunden på en annen 
måte. Forretningsmodellen gir kunden mulighet til et transparent forhold når det kommer til pris, 
hvor kundene i motsetning til eksisterende tjenester får en konkret oversikt over hva de betaler 
for. Dermed betaler man ikke for mer enn man må. Vi ser at opplevd verdi av den grunn kan 
oppleves som større i tjenesten Askeladden tilbyr, satt opp mot andre eksisterende tjenester i 
samme bransje. Som Norton og Pine (2009) påpeker, er det akkurat dette disruptive innovasjoner 
gjør - nemlig å tilby kunden “time well spent” (Norton and Pine 2009). 
 
Både informant 3, 4 og 5 viderefører konseptet om “time well spent” ved å effektivisere bestilling, 
og dermed tilby kunder mulighet til å slippe unødvendig tid på booking og kø. 
Forretningsmodellen til konseptene bidrar til at de kan ha færre på jobb og praktiserer bedre 
utnyttelse av lokaler i forhold til andre aktører i bransjen. Dermed kan prisene reduseres til tross 
for at kvalitet i kjerneoppgaver opprettholdes i et redefinert verdiforslag. 
6.5   5: Billig og initielt “dårligere” 
“Flere virksomheter må tørre å utvikle løsninger som er «gode nok» i tradisjonell forstand, men 
samtidig innfører nye fordeler ved at de er enklere i bruk, mer tilgjengelige eller rimeligere. Når 
slike løsninger blir bedre på tradisjonelle områder over tid, og samtidig erstatter eksisterende 
løsninger, så kan man oppnå en disruptiv effekt, forklarer Rai.” (Sigrid Moe 2017). 
 
Det å være enklere i bruk, rimeligere og mer tilgjengelig fremstår uten tvil som kjernen i 
virksomhetene i vårt utvalg. Informant 1 sier blant annet at ideen var drevet av å utføre 
tjenestene mer effektivt enn de etablerte, som feks å eliminere kostnadsdrivende attributter som 
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ikke er nødvendig eller som kan overtas av teknologi; “Da kan man også kanskje redusere pris og 
fremstå som enda mer attraktiv”. Videre forteller Informant 1 at de startet veldig enkelt for å 
blant annet validere konseptet. “Vi begynte med basic ting hvor vi kunne differensiere oss f.eks 
rask booking, enkelte ting som reduserer kostnad for å redusere pris, så begynner man der”. De 
satset på tech men startet i det små; “Vi satte sammen MVP på et booking-system og forenklet 
kundereisen. Det var en ganske sub-optimal løsning, men det validerte fortsatt 
forretningsmodellen vår. Etter hvert som man får litt fart kan man investere mer i tech, og da blir 
man kanskje relevant for enda flere kunder der vi løser problemer vi ikke kan løse med få 
ressurser. Det er blitt gjort masse inkrementelle forbedringer over tid: det var ekstremt basic i 
starten, vi hadde ingen back-end, men vi har bygget på med forskjellige lag etter hvert sånn at 
det har blitt bedre over tid.”  
 
Innledningsvis kan tjenesten som informant 2 representerer identifiseres som “dårligere”, blant 
annet i form av at bookingen kun foregikk via nettsiden. Det var ikke mulig å booke på andre 
måter, som å eksempelvis ringe. Booking via telefon kan trolig ses på som et foretrukket attributt 
for en stor del av massemarkedet, da dette lenge har fungert som en tradisjonell måte å booke 
på for mange.  I tillegg har tjenesten som tidligere nevnt redusert antall tjenester i konseptets 
tilbud, hvilket også kan sies å gjøre tjenesten “dårligere” i massemarkedets øyemed.  
 
Informant 3 påpeker at selv om alle ledd i bestillingen har gått over til å bli tatt hånd om av 
digitale løsninger, så vil ikke dette innledningsvis være attraktivt for alle kundene i bransjen. Det 
er tenkelig at enkelte kunder i massemarkedet verdsetter servicen man får ved at man møter på 
betjening i alle ledd, inkludert i bestillingen. At menneskelig service blir erstattet av teknologi kan 
bidra til at tjenesten oppfattes som “dårligere” enn eksisterende tjenester, selv om tjenesten 
tilbyr en billigere og enklere løsning. Vi tror at dette kan forveksles med en oppfattelse av 
redusert kvalitet, noe som dermed kan bidra til at massemarkedet og konkurrenter ikke viser 
interesse for konseptet innledningsvis. 
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Til forskjell fra konsept 1, 2 og 3 er ikke konsept 4 billigere enn de etablerte i markedet. Selv om 
vi ikke har anerkjent konsept 4 som billigere, kan det diskuteres I hvilken grad konsept 4 startet 
med et innledningsvis “dårligere” konsept enn konkurrentene. Dette fordi konsept 4 startet med 
en pop-up som et resultat av at pandemien inntraff og at bransjen måtte lukke dørene for kunder. 
Informant 4 forteller at de startet en pop-up som kunne teste og revidere konseptet, samt 
redusere oppstartskostnader i en usikker tid.  Når det gjelder konsept 5 kan det trolig tenkes at 
den konsentrerte tjenesten også her kan oppfattes som “dårligere”, da den velger å kun fokusere 
på en enkelt del av tjenesten ved å kutte ut resterende deler av tjenesten.  
 
Det kan se ut til at når teorien sier at disruptive innovasjoner initielt er billigere og “dårligere”, så 
mener man ikke at tjenesten i seg selv er dårlig. Vi forstår det slik at det handler mer om at de 
tradisjonelle attributtene som har vært en stor del av tjenestene og dermed eksistert i de ulike 
bransjene er dårligere, eller ikke lenger er en del av den potensielt disruptive innovasjonen til 
fordel for nye attributter. Dermed kan gjerne den nye tjenesten oppfattes som dårligere, selv om 
den i utgangspunktet ikke er dårligere. Den skiller seg ut fra det man er vant til å benytte seg av, 
noe som kanskje kan vekke skepsis i massemarkedets øyemed helt til det motsatte er bevist.  
 
6.6   6: Nisjemarked 
Å gjøre entre i et nisjemarked bidrar til at nykommerne får en beskjeden start i markedet, da 
segmentet retter seg mot er såpass smalt at det ikke ses på som verdifullt for de store aktørene. 
Dette bekreftes av Si og Chen (2020) som påpeker at eksisterende aktører gjerne ikke bryr seg, 
da usikkerheten rundt hvor stort potensialet er for å oppnå gevinst er for stor.  
 
I det åpne spørsmålet om hvordan konsept 1 ble til svarer Informant 1: “Vi startet i både low end 
og new market”. Informanten hadde ikke tidligere kunnskap om teorien, men spurte 
innledningsvis hva disruptiv innovasjon er og fikk deretter en kort introduksjon av teorien. På 
bakgrunn av begrepsbruken kan det tenkes at svaret er et resultat av intervjueffekt hvor 
informanten blir påvirket av vår bakgrunnskunnskap og svarer det hen tror vi vil høre. På den 
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andre siden blir informasjonen bekreftet senere i intervjuet gjennom svar på andre temaer hvor 
det kommer frem at de har utvidet markedet ved å; 1) tiltrekke seg tidligere ikke-konsumenter 
og 2) øke konsum. Dette er ifølge Christensens (2015) definisjon på low-end og new marked. 
Informanten beskriver i tillegg konseptet som inkrementell innovasjon på bakgrunn av at ingen 
faktorer i konseptet isolert sett er disruptiv, samt det at de gjør små forbedringer på konseptet 
over tid. Det kan igjen tyde på at intervjuer ikke er påvirket eller forsøker å svare ut ifra hva hen 
tror vi som intervjuer vil høre. På den andre siden uttaler Informant 1 at “Vi forsøkte å gå veldig 
bredt ut. Vi har fokus på at vi er for alle” ved spørsmål om hvilken kundegruppe de sikter seg inn 
på. Dette er noe motsigende informasjon, men ved oppklaring med informanten viser det seg at 
de siktet bredt med en fokusert løsning som var bra nok, og de som bet på var kunder som likte 
konseptet svært godt uavhengig av om de hadde brukt liknende tjeneste før (new market) eller 
som nå bruker tjenesten oftere fordi de er billigere og mer tilgjengelig uten mye “unødvendige” 
tilleggstjenester.  
 
Med et stort fokus på teknologi så informant 2 for seg at tjenesten i størst grad ville tilfalle den 
yngre garde. Likevel ser informanten at kundemassen både består av eldre og yngre mennesker, 
noe informanten tror handler om forbedringer som er blitt gjort i tjenesten fra lansering og frem 
til i dag. Dette anser vi som en start mot at massemarkedet begynner å se verdi i attributtene 
som gjør tjenesten billigere og enklere.  
 
“Vi vet at det vil ta tid å få en posisjon i markedet. Konsept 1 måtte jo eksempelvis lage eget marked, og 
dette er også noe som tar tid å bygge opp.” 
Informant 2 
 
Som nevnt under analysen når det gjelder faktoren som angår billigere og initielt “dårligere”, kan 
det trolig være fare for at massemarkedet oppfatter konsept 3 som en tjeneste preget av 
dårligere kvalitet enn eksisterende tjenester. Dermed kan det tenkes at tjenesten i første omgang 
vil tilfalle det såkalte “low-end” segmentet i markedet som egner seg med tjenester som er gode 
nok. Opplevelsen av å få et tjenestetilbud som gir segmentet mulighet for å kun betale for de tre 
delene av tjenesten de faktisk er ute etter vil trolig være essensiell. Informant 3 kan bidra til 
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økning i opplevd verdi, noe som igjen kan føre til at kunden får et ønske om å bruke mer tid og 
dermed mer penger på tjenesten. Det handler som tidligere nevnt om å levere på de sosiale og 
emosjonelle jobbene, heller enn å stadig forbedre ytelse. Som Ron Adner (2002) så pent sa det; 
“While disruption is enabled by sufficient performance, it is enacted by price.” (Adner 2002). 
 
Av intervju med informant 4 ser vi ingen indikasjon på at konseptet retter seg mot low-end eller 
new market. På grunn av lansering av et konsept som ble hardt rammet av pandemien lar det seg 
vanskelig gjøre å se hvilke kundegrupper som bruker tjenesten. Likevel kan dette kanskje 
identifiseres som et unntak fra teorien når det gjelder marked. Vi anerkjenner derfor ikke konsept 
4 som en virksomhet som går inn i et nisjemarked.  
 
Når det gjelder konsept 5 er det vanskelig å si hvilket segment som for sikkert adapterer tjenesten 
innledningsvis. Dette fordi konsept 5 som nevnt ikke enda er blitt lansert. Likevel er det naturlig 
å tro at noe liknende vil forekomme for konsept 5 sin del, hvor et low-end segment vil adaptere 
tjenesten fordi de anser den som god nok i tillegg til å verdsette reduksjon i pris, effektivitet og 
tilgjengelighet - noe vi så ble verdsatt av kunder i bransjen. Dette fordrer dog at konsept 5 har 
mestret å fange og forstå de riktige behovene, samt at kundene opplever å ikke få disse 
tilstrekkelig tilfredsstilt per i dag.  
6.7   7: Fleksibel strategi 
Gjennom intervjuene så vi at fleksibilitet var svært gjeldende hos alle bedrifter. Flere nevnte at 
det alltid har vært fokus på å generere tilbakemeldinger for å kunne tilpasse og endre tjenesten 
til kundenes reelle preferanser. Vi ser at alle bedriftene får tilrettelagt for en enorm fleksibilitet, 
hvilket skaper en stor fordel i startfasen. 
 
Informant 1 forteller hvordan de stadig endrer konseptet etter tilbakemeldinger og gjør 
justeringer underveis. De var også fleksible og gjorde om rutiner og aktiviteter da det kom 
restriksjoner som følge av pandemien. Slik vi forstår informant 1 endrer de strategien i takt med 
kunden og interne behov underveis. “Vi så av kundenes tilbakemelding at kvaliteten på tjenesten 
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gikk ned. Etter å ha snakket med de ansatte så vi at dette kunne løses ved at de selv kunne legge 
inn pauser gjennom dagen basert på personlige behov, så vi muliggjorde dette i våre interne 
systemer”- Informant 1.     
 
Informant 2 påpeker at de hele tiden “må ha pulsen på det som skjer, og hva som fungerer og 
ikke”. Med dette har strategien jevnlig blitt revidert med hensyn til tilpasninger når det gjelder 
endringer eller nye erfaringer fra markedet. Informant 2 påpeker i tillegg viktigheten av å ikke 
lansere for tidlig eller for sent. Dette for å ha et produkt som er godt nok ved lansering, men som 
likevel kan justeres etter innledende tilbakemeldinger. Her kan vi trekke paralleller til det teorien 
sier om å ikke lansere for tidlig, grunnet risikoen for å levere et produkt som ikke er enkelt eller 
billig nok for low-end eller new-market. Å lansere for sent vil trolig heller ikke være gunstig, da 
dette kanskje kan føre til at tjenesten er “for ferdig” til å justeres etter tilbakemeldinger. 
 
Som vi så ble konsept 3 sin idé utformet som et produkt av tilegnet research før lansering. Alle 
valgene i hvordan tjenesten er utformet er basert på grundige undersøkelser. Likevel vil man ikke 
“gi seg der”, da det man gjerne forestiller seg at vil fungere, ikke alltid fungerer 100% optimalt i 
praksis. Etter lansering blir dermed valgene som preger tjenesten igjen revidert på bakgrunn av 
tilbakemeldinger fra kunder.  
 
Informant 4 var gjennom hele intervjuet tydelig på at iterering av konseptet og aktivitetene er 
noe som jobbes med kontinuerlig. “Vi har kjørt litt low key for å ha tid til å lære og justere på 
konseptet ...”. Så langt ser det ut til at informant 4 evner å håndtere underliggende prosesser og 
tilpasse seg både muligheter og uforutsette hendelser. Det gjelder både å snu konseptet når 
opprinnelig idé ikke passer lokale strukturer, starte pop-up når resten av bransjen stenger og 
satse på elementer i tjenesten og produktet så det er tilpasset pandemi-vennlig kjøp og forbruk. 
 
En fordel som er tydelig i Askeladden sitt tilfelle er markedsavdelingen som de ulike konseptene 
har til disposisjon. De kan dra nytte av erfaring fra tidligere lanseringer - hvor man gjerne vet hva 
som fungerer og ikke når det kommer til eksempelvis kampanjer i markedsføringen. Dette kan 
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gjøre at de ulike konseptene ikke er like avhengig av å bruke mye tid på testing og revidering av 
enkelte elementer i lanseringsfasen. Som vi nevnte i teorien, vil det være svært gunstig for 
startups å bruke 50 prosent av tiden man har på å justere produkt etter kundenes 
tilbakemeldinger, samtidig som resterende 50 prosent brukes på å skaffe kunder (Weinberg and 
Mares 2015). For konseptene under A&CO vil det ikke være like nødvendig å bruke like mye tid 
på å skaffe kunder, da dette er noe markedsavdeling delvis kan ta seg av. Dermed blir det mer 
tid til overs når det gjelder å forstå og lytte til kundebehov samt justere verdiforslaget deretter, 
noe vi anser som et nøkkelelement i alle konseptene.  
      
6.8   8: Timing 
Som vi så i teorien handler ikke timing i DI om å være først ute. Det handler derimot om å lansere 
på riktig tidspunkt, noe som kan dekke flere aspekter. Det kan eksempelvis handle om at det er 
riktig tidspunkt i form av at markedet er modent, det kan være at man ser at kundene blir 
overshot, eller at man er i stand til å dra nytte av eksisterende teknologi og dermed tilby et mer 
attraktivt verdiforslag. Kundebehov er ikke statiske, og hva man ønsker seg som konsument vil 
endres i takt med utallige faktorer som trender, utviklede evner i teknologi osv. Dette betyr at 
det alltid vil komme nye muligheter, hvor riktig timing for lansering av nye og oppdaterte 
tjenester kontinuerlig vil finne sted etter hvert som markedene og behovene utvikler seg. 
 
Av intervjuene var det ingen av informantene som eksplisitt nevnte timing. Av innledende 
spørsmål om hvordan idéen ble til og valg av marked nevner både informant 1, 2, 3 og 5 hvor 
konservative- og gammeldagse bransjer lite preg av innovasjon og moderne teknologi. 
 
 “Bransjen var gammeldags og brukte lite tech” - Informant 2  
“A&CO går inn i bransjer som er fat and happy” - Informant 1 
 
Konseptene har evnet å lansere idet de ser at teknologien har muliggjort forbedringer i 
bransjene. Samtidig ser vi at teknologien som blir brukt i stor grad er internalisert i store deler 
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av det norske forbrukermarkedet. Dette innebærer blant annet tilgang på internett, 
smarttelefon og kundenes evne til å benytte seg av ny teknologi i rask endring. Askeladden har 
sanset at “tiden er inne” for forenklinger i kundereiser, hvilket gir kundene et mer foretrukket 
verdiforslag. “Vi så at konseptet var modent for det norske markedet”-Informant 1 
 
Det kan se ut til at selv om vi som forbrukere adapterer stadig ny teknologi raskt, så henger 
tjenestene i norske bransjer litt etter. Teknologien har vært utsatt for jevnlig utvikling år etter år, 
men bransjene ser likevel ut til å være mindre gode på å adaptere og ta i bruk teknologi enn 
forbrukerne tilsynelatende er. Askeladden henter som vi har sett mye av den teknologiske 
inspirasjonen fra utlandet. Dette bekrefter kanskje at enkelte norske bedrifter er litt trege når 
det gjelder bruk av teknologi i eksisterende tjenester.  
 
“Vi går inn i et voksende marked der konkurrentene har gjort lite på innovasjonsfronten. Vi har 
skrelt bort mye av det kundene syns er unødvendig, og byttet ut noen tjenester med enkel 
teknologi som har gjort at vi kan kutte store kostnadsdrivere” - Informant 5 
 
Som en av utviklerne i Askeladden påpeker, har eksisterende aktører i det norske markedet en 
tendens til å fokusere for mye på nåværende utfordringer. Det ser ut til at de fleste ikke tør å 
utsette seg selv for risiko, da det meste man ser av adaptering av teknologi i bransjen kun handler 
om å kopiere andre fremfor å skape noe nytt selv. De fleste sliter med å adoptere ny teknologi 
eller fremgangsmåter på en måte som virkelig gjør en forskjell for kunden. Slik vi ser det er her 
vårt utvalg lykkes i større grad enn andre, da de skiller seg fra de konservative, risiko-averse 
bedriftene som kun er opptatt av status quo.  
6.9 Øvrig innsikt  
Av analysen ser det ut til at noen aspekter ikke passer inn eller fanges opp av de teoretiske 
avgrensningene vi har gjort. Blant annet er det snakk om informantenes kjennskap til DI, ekstrem 
fokusering og rask testing.  
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Først og fremst var det et interessant funn at informantene hadde ingen eller svært liten 
kjennskap til begrepet disruptiv innovasjon. Ved presentasjon av definisjonen var det heller ikke 
noe de selv kunne identifisere seg med og bruker “inkrementell” for å beskrive tjenestene.  Dette 
til tross for at A&CO og deres konsepter omtalt som disruptive av norske medier (Deloitte 2020; 
Knutsen 2019). Liten kjennskap til begrepet er også i strid med Christensens argument “Å bruke 
teorien riktig er essensielt for å realisere fordelene” - Clayton Christensen (2015, 48).  
 
Som vi ser av figur 5 viser vår data og analyse at konseptene 1,2,3 og 5 faller under definisjon på 
disruptiv innovasjon ved at de kan forstås i lys av alle de åtte identifiserte faktorene som 
litteraturen beskriver som DI, samtidig som de nyter av mange av fordelene ved DI. Det kan være 
tilfeldig at de følger Christensens og litteraturens “oppskrift” på disruptiv innovasjon, men vi vil 
ikke utelukke at A&CO tar i bruk en annen fremgangsmåte som ender med at evner å utvide, 
forstyrre og ta betydelige markedsandeler i markedene de går inn i. Teori blir som kjent sjeldent 
applisert direkte i praksis, men det kan være at A&CO sin ledelse har en relativt standardisert 
fremgangsmåte som de kommuniserer ned til gründerne av de ulike konseptene.  
 
Videre fant vi at alle konseptene en enorm prioritering av kjerneaktiviteter. Vi ser spesielt at 
forretningsmodellen skiller seg ut ved å konseptene fokuserer på få elementer av tjenesten og 
skreller bort alle tilleggstjenester som kunden oppfatter som mindre verdiskapende. 
 
“Askeladden ønsker å begynne på basic ting hvor man kan differensiere seg: f.eks. rask booking, 
enkelte ting som reduserer kost for å redusere pris, så begynner man der” - Informant 1 
 
 Et interessant funn er at alle konseptene tilbyr tjenester, hvor de har fokus på en eller to sentrale 
deler ved tjenesten. Informant 5 la blant annet frem at de tar for seg en del av en tradisjonell 
tjeneste hvor det er større etterspørsel enn konkurrentene kan levere; “Vi så at kundene irriterte 
seg over overfylte tjenester og generelt dårlig tilgjengelighet når det gjelder attributtet vi ønsket 
å fokusere på”.  
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For å kunne fokusere på en eller få deler av en tjenestene ser det ut til at de lar teknologien ta 
seg av deler av en tradisjonell tjeneste, da disse enkelt kan automatiseres ved hjelp av teknologi. 
Dette gjelder blant annet store deler av kundens kjøpsprosess som å oppsøke informasjon, veie 
alternativer, ta beslutning, bestilling og betaling. Det vi finner interessant ved dette er at det også 
gjelder tjenester en normalt vil anse som forbeholdt til grupper med en inntekt over snittet 
(Statistisk Sentralbyrå 2021).  
 
Ved å fokusere på deler av tjenesten som kundene verdsetter høyest og utsette andre tunge 
kostnadsdrivere til teknologi kan konseptene tilby noe som er enklere, billigere og mer 
tilgjengelig enn de etablerte på markedet.  Det kan se ut til at det er slik konsept 1, 2 og 3 har 
utvidet markedet gjennom å nå new-markedet og/eller low-end kunder, samt øke konsumet av 
tjenestene.  
 
Informant 1, 2, 3, 4 og 5 tar også opp betydningen av testing. Tema om testing kom opp for egen 
maskin, tidlig i intervjuet, med alle informantene. 
Informant 1: “Vi testet og endret underveis for at tjenesten skulle matche behovet i markedet”  
Informant 2: “Vi kjørte en kundeundersøkelse og testet en del påstander. Ved å skrive seg opp 
på nyhetsbrev kunne vi sikre at folk ville komme inn og teste konseptet den første mnd.  
Informant 3: “Vi testet konseptet gjennom reasearch så vi kunne ha et mer vitenskapelig grunnlag 
for det vi la inn i konseptet - produkter, lokale osv.”  
Informant 4: “Vi hadde dybdeintervjuer om hva kunder savnet og hva de likte, så lagde den en 
mockup for å se hvordan det ville sett ut, viste prototypen og prøvde å få tilbakemelding på det 
for å validere og teste ideer for å se hva norske forbrukere ønsker seg. Tanken med vår lokasjon 
var å ha en pop-up for å teste konseptet” 
Informant 5: “Vi startet med surveys for å teste antakelsen om at et rendyrket konsept er 
attraktivt. Etter at vi hadde validert konseptet kjørte vi individuelle intervjuer for å teste om det 
var underliggende behov innenfor bransjen som skilte seg ut. Vi endrer oss hele tiden ettersom 
vi får ny informasjon eller ting endrer seg”.  
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Dette bekreftes i et intervju partner i A&CO, Karl-Axel Bauer; “I alle konseptene er målet å kunne 
se om vi appellerer til kundene i løpet av relativt kort tid” (Skomakerstuen 2017). En kan si at 
dette underbygger påstanden vår om at lederne har en finger med i spillet når det kommer til 
strategi og tilnærming til markedet.  
 
7. 0 Konklusjon 
I denne oppgaven har vi etterstrebet å avdekke samsvar og/eller avvik mellom foreliggende 
litteratur om disrupsjon og norske selskaper som faller under kriteriene for disruptiv innovasjon. 
Hensikten med oppgaven var å besvare følgende problemstilling:  
 
Hvilke av litteraturens disruptive faktorer kan identifiseres i Askeladdens konsepter? 
 
Vi har gjennom litteraturstudier identifisert åtte faktorer som viser seg å være gjentagende i 
litteraturen, og som vi dermed anser som viktige kjennetegn som kan gi en pekepinn på om en 
innovasjon befinner seg i en disruptiv prosess. Dette er en forenkling av, og en liten del av en 
kompleks prosess og empirien vi samler inn må derfor fortolkes, før den settes inn i en større 
forståelsesramme. 
 
Av datainnsamling og analyse har vi funnet at ingen av informantene bruker DI aktivt som 
rammeverk eller identifiserer seg med DI. Likevel kan vi i de fleste konseptene identifisere alle de 
åtte faktorene som ble kartlagt som et resultat av litteraturgjennomgangen, hvilket gjør at 
konseptene gjennom vårt foreslåtte analyseverktøy kan sies å befinne seg i en disruptiv prosess 
(Figur 5). 
 
Utover de åtte identifiserte faktorene fant vi et knippe elementer som ikke eksplisitt fremmes i 
teorien, men som oppleves som verdt å legge merke til da faktorene gjorde seg gjeldende i alle 
konseptene. Dette handler blant annet om at konseptene fokuserer bemerkelsesverdig mye på 
kvalitet i utvalgte attributter som de anser som de viktigste for kunden. Etter å ha foretatt en 
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nøye analyse av kundebehov velger de enkelte kjerneaktiviteter de fokuserer på, og forenkler 
tjenesten ved bruk av teknologi. Dette ser ut til å være i tråd med deres visjon om å “holde det 
enkelt” (Askeladden & Co 2021). Alle informantene gir i tillegg uttrykk for at de innledningsvis 
legger betydelig vekt på inkrementelle forbedringer, der de raskt har fokus på testing av tjenesten 
og stadig endrer seg i takt med kunders tilbakemeldinger og markedsdynamikk.  
 
De fleste konseptene har ved hjelp av moderne teknologi og nye forretningsmodeller mestret å 
blåse nytt liv i hvordan man tilbyr norske konsumenter verdi. A&CO forstyrrer de tradisjonelle 
bransjene ved å gjøre tjenestene enklere, billigere og mer tilgjengelige. Sett sammenlagt ser det 
ut til at konsept 4 er den som ikke direkte kan anerkjennes i alle de åtte faktorene.  
 
På lik linje som Askeladden i eventyrene, evner A&CO å se verdien i løsninger som andre ikke ser. 
Når Askeladden sier “jeg fant, jeg fant!” og etablerte aktører svarer "Pøh! Hva skal du med den? 
Kast 'n!", oppdager A&CO hva kundene faktisk vil ha. Dermed får eventyrerne i den 
oppsiktsvekkende bedriften en mulighet til å kapre prinsessen og potensielt hele kongeriket, og 
de etablerte aktørene står i fare for å miste stadig flere deler av sin markedsandel. 
 
7.1 Videre forskning 
Vi så tydelig at konsept 4 skilte seg fra de andre konseptene på enkelte områder. Det vil i et 
langsiktig perspektiv være svært spennende å se om dette vil ha en innvirkning på i hvilken grad 
konseptet vil adapteres av massemarkedet, samt om de fire andre konseptene vil oppnå 
fullkommen disrupsjon. På bakgrunn av våre funn ser vi at det kan være interessant å forske 
videre på hvordan DI henger sammen med suksess, og i hvilken grad teorien kan brukes som 
forklaringskraften bak hvordan en skal øke sjansen for å lykkes som nykommer i norsk kontekst. 
Kan DI som rammeverk benyttes for å øke sjansen for å lykkes i å løse nåtidens og fremtidens 
samfunnsutfordringer? Videre ville det også vært av interesse å undersøke i hvilken grad vårt 
analyseverktøy kan identifiseres i andre norske bedrifter som ikke inngår i Askeladden-paraplyen, 
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Vedlegg 1 - Mail til informanter 
 
 
Hei  .............. 
Vi er to studenter ved Høyskolen Kristiania i Oslo som i forbindelse med studiet skal skrive en 
bacheloroppgave om disruptiv innovasjon og hvordan teori og litteratur på området stemmer 
overens med prosesser i norske virksomheter med disruptive trekk. 
I forbindelse med oppgaven ønsker vi å intervjue konsepter under Askeladden-paraplyen om 
prosessen deres fra idèen oppsto til der dere er i dag. Blant annet ønsker vi å gå inn på hvordan 
tjenesten ble til, hvilke kunder dere tiltrekker, konkurrenter, deres forretningsmodell og 
strategi. 
Forskningen vil følge personvernombudets retningslinjer og intervjuet vil være konfidensielt og 
anonymt. Det betyr at verken ditt eller bedriftens navn vil bli nevnt i oppgaven, samt at vi 
sørger for at informasjonen i sin helhet ikke skal kunne spores tilbake til enkeltpersoner. 




Vi ser frem til å høre fra deg, 
  





Vedlegg 2 - Samtykkeskjema    
Samtykke 
 
    
Informasjon om oppgaven     
Vi er to studenter ved Høyskolen Kristiania, som i forbindelse med vår bacheloroppgave 
ønsker å se nærmere på teorien om disruptiv innovasjon kan appliseres i norsk 
kontekst. I den anledning ønsker vi å intervjue personer som har vært med å starte opp 
en virksomhet som har disruptive trekk. Vi ønsker å bruke intervjudataen til å se norske 
prosesser opp mot teorien rundt disruptiv innovasjon. Oppgavens problemstilling, og det 
vi ønsker svar på er; 
«Hvilke av litteraturens elementer oppleves som mest aktuelle for virksomheter som 
driver potensiell disruptiv innovasjon?»   
Deltakelse     
Deltakelsen er frivillig, og samtykke om å delta kan trekkes tilbake når som helst uten å 
måtte oppgi grunn. Deltakelsen vil skje over videosamtale på nett ved bruk av 
programmet Zoom. Videoen blir ikke tatt opp, men det vil bli tatt notater underveis. 
Deltakere som intervjues vil bli anonymisert og alle opplysninger vil bli behandlet 
konfidensielt i henhold til personvernombudet. 
      
Samtykke    
Jeg har lest informasjonsskrivet og er kjent med hva det innebærer å være deltaker i 
undersøkelsen. Jeg samtykker til å delta i intervju som en del av prosjektet. 
      
Navn ___________________________________  
Sted og dato:______________________________  
Underskrift: ______________________________      
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 Presentasjon av oss, hvem som har rollen moderator og hvem som 
skriver notater.  
● Problemstilling, Formål med oppgaven, hva informasjonen skal 
brukes til og hvordan informasjonen håndteres etter regler om 
personvern 
● Lengde på intervju, bekreftelse av fritt og informert samtykke, 









Jeg kom inn da Askeladden hadde en ide om å starte dette. De lette 
etter en CO-founder, der kom jeg inn. De hadde allerede ideer om 
hvordan drive det mer effektivt enn andre (feks eliminere kost-drivere 
som resepsjon). Da kan man også kanskje redusere pris og fremstå 
som enda mer attraktiv. De to tingene var bestemt, så var det litt mye 
inspirasjon fra Cutters-modellen - du bruker teknologi fra strømlinje 





Fortell litt om 
hvordan selskapet 







Ble til fordi det var noen som så at det har etablert seg store kjeder i 
USA som tilbyr tjenesten på abonnement. De hadde utviklet seg 
ekstremt over en periode på 15 år, over 1 mill medlemmer på mange 
lokasjoner. De så at noe hadde skjedd i USA som ikke hadde skjedd i 
Europa, og at det var en stor mulighet å ta konseptet hit.  
Vi startet så i både  low-end og new-market. Mye verdi i å tenke mest 
mulig enkelt og latest og heller fokusere på å justere deg etterhvert 
basert på hva kundene gir tilbakemelding på. 
Hvordan så 
løsningen ut på dette 
tidspunkt? 
Første teck-investering når vi lanserte var 100 000. Det var broren til X 
som satte sammen MVP på booking-system. En ganske sub-optimal 
løsning, men det validerte fortsatt forretningsmodellen vår. En feil vi 
gjorde tror jeg å underinvestere i tech, overinvesterte i lokaler.  
 
Det er blitt gjort masse inkrementelle forbedringer over tid: det var 
ekstremt basic i starten, vi hadde ingen back-end, men vi har bygget 
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på med forskjellige lag etterhvert sånn at det har blitt bedre over tid.  
 
Vi hadde tech i booking av vaktlister. Vi kunne ha brukt sikkert 10 mill 
på å skape den råeste digitale kundeopplevelsen. Men Askeladden 
ønsker å begynne på basic ting hvor man kan differensiere seg: feks 
rask booking, enkelte ting som reduserer kost for å redusere pris, så 
begynner man der. Etterhvert som man får litt fart koster det oss ikke 
så mye å hente penger, man kan investere mer i tech, og da blir man 
kanskje relevant for enda flere kunder der vi løser problemer vi ikke 
kan løse med få ressurser 
 
Når dere startet X, 
hadde dere en 
oppfatning av hva 
slags type 
innovasjon dere drev 
frem? 
For meg er ikke Squeeze et spesielt godt eksempel på innovasjon, 
fordi du har mye av det som finnes. Forretningsmodellen eksisterte 
(ikke i bransjen), så det var kanskje mer strømlinjeformet tweek av 
eksisterende forretingsmodell- det var kanskje innovasjonen. Vi så at 
det var et likt selskap som etablerte seg i USA og kjører franchize 
modell. Vi gjør noe riktig i forhold til dem, for det er kanskje en mer 
lettbeint måte å vokse på i markedet. Det er vanlig at disse 
abonnementsdrevne tjenestene i USA velger franchisemodell for å 
vokse, istedenfor å ha en daglig leder som er involvert i å bygge 
lokaler, finne sjefer og fortsetter å vokse.  
 
Hvordan ville du 
beskrevet disruptiv 
innovasjon? 
Kanskje at du må ta livet av noe gammelt og erstatte det med noe 
annet?  
Hvordan vil du si at 





Det var freshere, nyere. Man presenterte seg på en proffere måte. 
Bookingopplevelsen var mye raskere og mer strømlinjeformet. De 
som hadde booking hadde gjerne veldig mange klikk, du måtte gjerne 
gjøre mange valg før du måtte komme deg til utsjekk osv. Så vi 
effektiviserte i forhold til konkurrentene, så la vi oss ganske lavt i pris.  
 
 
Kan du fortelle om 
tiden dere lanserte?  
Måten vi tilnærmet oss markedet var egentlig veldig åpent. 
Askeladden hadde estimert markedsstørrelsen basert på data fra Proff 
osv. Når vi gjør kundeundersøkelser på medlemmene ser man at vi 
endrer vaner. Det er få som bruker tjeneste så mye som de gjør nå 
etter at vi kom - de hadde ikke brukt tjenesten noe særlig før.  
Vi forsøkte å gå veldig bredt ut. Vi har fokus på at vi er for alle, også 
har vi en type innovasjon vi fant ut at bidro til å trigge vekst fortere.  
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Først startet vi vervingen - da fikk vi early adopters så på toppen av 
det la vi første booking gratis. 
Vi så at det funket veldig bra. 30% av nye medlemmer er vervet av 
eksisterende medlemmer i snitt. Tjenesten koster oss penger men 
dette er egentlig gratis reklame.  
 
Var det noe 
reageaksjon på at 
dere lanserte? 
Nei, bare noen negative avisartikler. Men det er sånn - hva skal de 
gjøre? Det er bare en ny aktør - de kan ikke gjøre så mye. Det er noen 
reaksjoner her og der. negative formuleringer i en artikkel osv. Var 
noen som sa at folk som tradisjonelt bruker en slik tjeneste enten er 
toppidrettsfolk eller millionærer. Når vi skulle etablere oss på X var det 
en eksisterende aktør som var skeptisk. Men det er jo fordi folk ikke 
liker å bli utsatt for konkurranse. Ingen har begynt med 
abonnementsløsning. Men vi har foreløpig enda ikke sett noen som 
har gjort det her eller i utlandet - vi ser det ikke. Så vi bør begynne å 
bygge dette i andre land også - det er et enormt potensiale.   
 
Hvorfor tror du 
kundene valgte 
dere? 
“Gratis første” satte ned terskelen for å teste ut tjenesten, og så hadde 
vi fokus på en enkel kundereise, ingen friksjon (enkle løsninger), 
billigere og mer tilgjengelig.  
 
Fikk dere respons fra 
kundene?  
Vi ba om feedback fra kundene hele veien, og gjort endringer 
underveis og har hatt en ganske bra NPS (Net Promoter Score) på  
75%. Det vil si den gjennomsnit-scooren man får når man spør 
kundene hvor fornøyde de var med tjenesten. 50% ses på som 




seg fra de etablerte?  
Vi er de enste pr i dag som har abonnement, og vi tilbyr ikke like mye 
tilleggstjenester. Det gjør at vi ikke har de samme kostnadene. Vi 
fokuserer heller mer på en hovedoppgave og legger det som man kan 
til tech.  
Jeg tror vi sikkert var en av de første i vårt markedet som begynte å 
bruke slack som kommunikasjonsverktøy. Ekstremt effektiv måte å 
samle alle ansatte fra ulike lokasjoner rundt om i landet. All 
kommunikasjon skjedde der og det er en effektiv måte å kommunisere 
på. Det er undervurdert hvor stor forskjell det gjør mtp styringsverktøy. 
Det er det ene verktøyet er ekstremt effektivt for å koordinere 
ressurser osv. For å planlegge vakter har vi brukt et verktøy som heter 
planday - enkelt å administrere og sjekke når de andre jobber osv. De 
tingene har bidratt til å forenkle prosesser og gjøre at ting flyter.  
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Hadde dere en 
bestemt strategi?  
Starte enkelt og latest mulig, fokuser på å justert undervei etter 
tilbakemeldinger. Vi testet og endret underveis for at tjenesten skulle 
matche behovet i markedet.Vi har ikke gjort så mange endringer på 
tjenesten, men vi prøver å gjøre inkrementelle forbedringer på 
kundereisen. Kundsegmenter er vanskelig, jeg tror det gjør mer at vi 
øker veksten. Verveløsningen genererer jo 30% av nye medlemmer, 
dette er en viktig del av veksten. I starten når vi testet det (vervingen) 
rapporterte man at man hadde vervet en venn, så gikk man manuelt 
inn i koden og sendte manuelt sms til de som vervet osv. Så det 
gjorde at vi fant ut at det funket og vi måtte automatisere det. Måtte 
integrere i andre systemer vi har sånn at dette funket bra på 
automatikk. Èn ting er ideen og at du tror at noe funker - en annen ting 
er å skaffe teknologien og strømlinjeformen for at det skal funke. Jeg 
tror at mye av forbedringene er teknologidrevet.  
 
Ellers tror jeg at det at vi er mer tilgjengelig også definitivt er en driver 
til flere kunder. Viktig faktor for at folk skal bli medlemmer. 
Opplever du at dere 
har nådd 
massemarkedet? 
Jeg tror vi opplever det i år. Jeg tror at vi etablerer oss som en retailer 
på samme måte som Cutters - skal kjøre kampanjer med influencere 
de neste månedene, nå er vi snart i de fire største byene og vi 
begynner å bli ganske etablert. Det har mye å si å være ny og fresh i 
markedet vs. det å ha 20 lokasjoner først. Det er den tryggheten folk 
får av en etablert merkevare - det gjør alt enklere. De første 100 
medlemmene var sinnssykt vanskelig, men nå flyr medlemmene inn.  
Da har vi egentlig fått 
svar på alt vi ville 
gjennom. Er det noe 
du vil legge til om 
reisen deres fra ide 
til der dere er i dag? 
Nei jeg tror ikke det, men jeg kan si ifra hvis jeg kommer på noe.  
 
 
 
 
